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INTRODUCCION 
 
Las entidades bancarias son aquellas que más intentan captar nuevos clientes, pero sin 
duda son las que más aplican técnicas de fidelización  de clientes, mediante estrategias 
de satisfacción y retención  de éstos, entre los distintos servicios y productos ofrecidos 
por dichas entidades. Para ello, es preciso que todos los actores de la entidad bancaria 
interesada en diseñar e implementar  propuestas para la gestión del cliente, deben 
trabajar bajo el esquema de fomento de la fidelización del cliente, donde todos los 
actores intervinientes  en la satisfacción del cliente, confluyan sus esfuerzos a la hora de 
brindar un producto o un servicio que llene sus expectativas como consumidores que 
cada día se tornan más exigentes. Aspectos como la calidad y el precio, dejaron de ser el 
centro de atención de los consumidores para convertirse en un prerrequisito a la hora de 
seleccionar  un producto o servicio; la rapidez, la flexibilidad y la atención 
personalizada son factores que cobran relevancia en este sentido y para las entidades del 
sector bancario lograr altos niveles de desempeño, deben institucionalizar mecanismos 
de gestión de relaciones con sus clientes, que promuevan altos niveles de fidelidad de 
aquellos que son los más valiosos en términos de rentabilidad. 
 
Los directivos del Banco de Bogotá, son conscientes de la necesidad de diseñar e 
implementar este tipo de propuestas, mediante la coordinación de todos sus recursos 
técnicos, financieros y de información, para ofrecerle al cliente el producto o servicio 
que requiere, e impactar de manera directa la oferta de una experiencia bancaria 
superior. 
      
Por tanto, esta investigación tiene como fin diseñar una propuesta metodológica que 
permita gestionar la relación con el cliente- Banco de Bogotá, en búsqueda de lograr su 
fidelidad. Situando al cliente como la razón de ser de su negocio, aportando a dicha 
entidad bancaria, una visión más amplia del valor de sus clientes y un punto de partida  
para el diseño de acciones o estrategias realmente efectivas a la hora de gestionar en 
torno a éstos, ofreciendo un escenario de aprendizaje real para la formación académica  
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y del sector financiero o empresarial de toda la comunidad de educación superior 
interesada en dicha temática. 
      
La estructura del trabajo, está definida en primera instancia por un acercamiento 
teórico a los conceptos de satisfacción y fidelización del cliente bancario, después se 
tienen en cuenta otros referentes que permitieron elaborar el diseño metodológico de la 
investigación, para abordar el análisis e interpretación de los hallazgos más 
significativos que permitan contrastar el referente teórico con la información recolectada 
mediante la aplicación del instrumento elaborado y probado para tal fin. 
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1. AREA PROBLEMÁTICA 
 
El gran conjunto de las organizaciones productivas centran hoy su gestión en la 
consecución de los objetivos trazados en cuanto a ventas y utilidades, estableciendo para 
dichos propósitos presupuestos combinados de ventas, costos, flujo de caja, etc. que se 
convierten en últimas en la carta de navegación de la empresa; y este enfoque de 
negocios no está errado; no obstante dado el modelo centrado en el cumplimiento de 
presupuestos, las organizaciones descuidan uno de los elementos claves de su 
desempeño que es el manejo de las relaciones con sus clientes a partir de una propuesta 
de gestión de servicios que se soporte en el conocimiento integral que se tenga de los 
mismos. Los clientes son participes en gran medida del cumplimiento de los objetivos 
de crecimiento de la organización. 
      
Pero una organización no puede lograr el desempeño verdadero de las relaciones 
con sus clientes,  es decir, obtener el máximo beneficio económico que se puede derivar 
de la relación, si primero no determina cuál es el nivel de satisfacción actual de sus 
clientes, cuáles son sus expectativas y anhelos que lo inducen a preferir determinada 
marca o a utilizar los servicios de una compañía, cómo se logra el éxito en su 
experiencia de servicio, cuáles son los beneficios que el cliente percibe en su relación 
con la empresa y cómo podrían estos potencializarse, es decir, diseñar y poner en 
marcha un sistema de gestión empresarial centrado en la plena satisfacción del cliente y 
la consecución de su lealtad.   
      
En Colombia el sector bancario no es ajeno a dicha realidad, en general se percibe 
la inexistencia de una metodología que permita gestionar la relación con el cliente y 
ejecutar estrategias de servicio enfocadas a satisfacer las necesidades y expectativas del 
cliente y propender por la fidelización del mismo, y así contribuir al cumplimiento de 
las metas tanto financieras como sociales en las entidades del sector referido.  
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Es conocido que el Banco de Bogotá Eje Cafetero, está inmerso en la naturaleza de 
la problemática descrita, razón por la cual sus directivos han considerado oportuno y 
necesario abordar el estudio de dicha situación, soportado en procesos investigativos, 
que orienten a sus directivos cómo gestionar la relación con el cliente enfocada hacia la 
satisfacción y fidelidad  del mismo con esta entidad bancaria. 
      
De acuerdo a la problemática planteada esta propuesta investigativa pretende dar 
respuesta a la siguiente pregunta: ¿Cómo diseñar una propuesta metodológica de gestión 
de relaciones con el cliente del Banco de Bogotá, enfocada hacia la fidelización del 
mismo? 
 
Para una mayor comprensión del problema en estudio, se recomienda ver el  Anexo 
1. Árbol de problemas  y el  Anexo 2. Árbol de Objetivos. 
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2. JUSTIFICACION 
      
González (2009) plantea que “Una de las expectativas fundamentales y críticas que 
tienen toda organización en el mundo moderno es el posicionamiento de su marca, 
productos y servicios tomando como punta de lanza el servicio al cliente, cuyo lema es 
el caballo de batalla de la empresa del siglo XXI, ajustándose a una serie de elementos y 
factores que influyen más allá de simplemente ofrecer o lograr una venta para generar 
ingresos en beneficios de las empresas, lo cual es extensivo a las entidades del sector 
bancario. 
 
El servicio al cliente es el punto crítico de toda empresa, por lo cuál no solo se 
deben preocupar por generar ingresos y aumentar su participación de mercado, sino 
también se debe tener una integralidad de conocimientos que le permitan, a los 
profesionales en materia de ciencias empresariales y otras áreas del quehacer 
profesional, conocer y anticipar de forma adecuada y coherente, cómo tratar de forma 
excelente al cliente”. 
 
La Revista Clase Empresarial en el año 1996 en su  artículo “El futuro del dinero o 
el dinero del futuro. Menos efectivo y más información”,  se refirió  a que hoy en 
Colombia y en el mundo en general se vive un rápido y efectivo proceso de 
modernización tecnológica que tiene su mayor manifestación en el sector financiero con 
una profunda injerencia en la relación banco o corporación con sus clientes.  Hasta hace 
poco tiempo, el cliente acudía a la entidad bancaria para realizar todas sus transacciones, 
pero ahora se invierte la relación y es el banco o corporación la que debe llegar al cliente 
y con base en una completa, confiable y oportuna información define sus estrategias de 
atención al cliente, de las cuales depende la competitividad de los bancos comerciales. 
    
Estos conceptos justifican que las organizaciones asuman la responsabilidad de 
identificar y satisfacer las expectativas del cliente, se considera dentro de la 
administración moderna como estrategia significativa para satisfacer y fidelizar los 
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clientes y de esta manera contribuir al posicionamiento en el mercado propio de cada 
organización o empresa. 
      
Para un excelente desempeño del servicio al cliente es una necesidad imperiosa 
conocer y analizar de forma minuciosa las fuerzas externas e internas con las que se 
enfrentan las organizaciones del siglo XXI, focalizando áreas como la gestión al cliente. 
Razón por la cual el Banco de Bogotá, considera este proceso investigativo como un 
aporte a su desarrollo organizacional y de esta manera posicionarse no solo dentro del 
sector financiero sino en el contexto empresarial del país; lo cual se constituye en 
impacto de tipo económico y social para esta organización bancaria. 
      
Se espera que esta experiencia investigativa sea aplicada como experiencia piloto en 
las diferentes oficinas del Banco de Bogotá, Eje cafetero y de acuerdo a sus resultados 
pueda replicarse para otras regionales del Banco, como también pueda ser corroborada 
en otras organizaciones del sector financiero y empresarial.  
 
Así, la presente investigación aborda temas de administración moderna, poco 
estudiadas por las organizaciones en el país, que permite integrar diferentes campos del 
conocimiento, objeto de estudio de la Maestría en Administración de Universidad 
Nacional, sede Manizales. 
 
En el campo académico se pretende incentivar a los profesionales egresados de esta 
Maestría, a querer incursionar en el campo de la investigación en Administración 
Empresarial, factor de éxito y desarrollo de las organizaciones.  
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3. OBJETIVOS 
 
3.1 Objetivo General 
 
Diseñar una propuesta metodológica que permita gestionar la relación con el cliente- 
Banco de Bogotá, en búsqueda de lograr su fidelidad. 
 
3.2  Objetivos Específicos 
      
 Identificar en cada uno de los segmentos de clientes definidos en la propuesta, 
cuáles son los atributos que éste valora en su relación con el Banco.  
 
 Realizar un análisis de la gerencia del servicio en el Banco de Bogotá, centrado 
en el diagnóstico de su clima organizacional.  
 
 Elaborar  y proponer  Protocolos de Fidelización, que contribuyan a la 
permanencia del cliente en el Banco de Bogotá. 
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4.  MARCO TEORICO 
 
4.1 La gerencia del servicio 
 
El servicio se constituye en la actualidad en uno de los factores primordiales para el 
logro de la competitividad en aquellas organizaciones que buscan crecer rentable y 
sosteniblemente en sus mercados; para la consecución de semejante propósito, a través 
de la teoría de la administración moderna ha surgido el concepto de la gerencia del 
servicio, pretendiendo desarrollar los procesos y los componentes que integra la 
estrategia de servicio de cualquier organización. Al respecto  Manríquez (1991) propone 
el concepto de Ingeniería de Servicios o también conocida como Gerencia de Servicios 
como “un enfoque dirigido a mejorar e innovar los procesos para proporcionar servicios 
diferenciados, así como para desarrollar una organización que propicie la creación de 
valor para el cliente, logrando ventajas competitivas sustanciales y sostenibles”. 
 
Conviene entonces hacer un análisis de los principales elementos a tener en cuenta 
para el desarrollo de la estrategia de servicio al cliente.  
 
En primer lugar se encuentran los momentos de verdad; Carlzon, citado por 
Manríquez (1991) los define como un episodio en el cual un cliente hace contacto con 
algún aspecto de la compañía, por remoto que sea, y debido a eso, tiene oportunidad de 
formarse una impresión; allí la organización debe centrar sus esfuerzos generar una 
cultura de calidad del servicio y capacitar a su talento humano de alto contacto con el 
cliente, en todos sus canales de ventas, para que el momento de verdad, que es cuando el 
cliente inicia el proceso de consumo de un servicio o producto, sea lo más satisfactorio 
posible. Este es uno de los puntos de partida más críticos para abrir la posibilidad de un 
futuro desarrollo de la relación entre el cliente y la empresa. 
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Adicionalmente se debe prestar especial atención al concepto del triángulo del 
servicio como segundo elemento de la Gerencia del Servicio; Albrecht (1994), propone 
tres factores clave asociados al triángulo de servicios, todas dirigidas hacia el cliente: la 
estrategia de servicio la cual proporciona la dirección para lograr ventajas competitivas, 
los sistemas y procedimientos como soportes para ejecutar la estrategia, y la gente 
(personal de la organización) para hacer realidad la estrategia. De la correcta integración 
del personal de contacto de la organización a la ejecución de la estrategia de servicio, y 
basada en el diseño y aplicación de sistemas y procedimientos para la 
operacionalización de la estrategia dependerá el éxito del servicio ofrecido por la 
organización, con el fin de que el cliente se sienta satisfecho y decida establecer 
relaciones de largo plazo con la misma. 
 
En virtud de lo anterior, las organizaciones deben centrar su modelo de negocios en 
la gestión de sus relaciones con los clientes, basado en la puesta en marcha de un 
adecuado sistema de servicio, que tenga como objetivo fidelizar al cliente bancario.   
 
4.2 La gestión de las relaciones con los clientes 
 
El diseño de un sistema de negocios centrado en la adecuada gestión de las relaciones 
con los clientes actuales, mediante un sistema de servicio basado en el intercambio o 
creación permanente de valor entre el cliente y la organización, conduce a obtener un 
mayor potencial en dicha relación, además de prolongarla a través del tiempo para 
asegurarle a la empresa un flujo continuo de ingresos.    
 
Se debe empezar por conceptuar acerca de cada uno de los elementos mencionados 
en la afirmación anterior: La gestión de las relaciones con los clientes es un enfoque 
global para el establecimiento, mantenimiento y ampliación de las relaciones con los 
clientes de la empresa, según Anderson y Kerr (2003). El enfoque global significa que 
las relaciones entre el cliente y la empresa involucran no solo al personal de ventas y de 
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mercadeo de la organización, sino que debe ser una forma de negocios que implique a 
todas sus áreas. 
 
Con el propósito de establecer y mantener las relaciones con los clientes, se hace 
indispensable el diseño de un sistema de negocios centrado en la gestión de las 
relaciones con los clientes actuales, que tenga como punto de partida la plena 
identificación y conocimiento de los clientes a los cuales la organización pretende 
atender. Determinar cuáles son las necesidades de los clientes objetivos de la 
organización, establecer un sistema de comunicación continuo entre clientes y empresas 
que permita satisfacer sus expectativas, así como la implantación de equipos 
comerciales centrados en la satisfacción total del cliente, son las bases para la 
construcción de relaciones productivas y duraderas con los clientes.    
 
Por lo tanto, el primer paso para la construcción de una relación productiva con el 
cliente, es entender con claridad lo que valoran sus clientes y lo que funciona o no, con 
la manera como trata a sus clientes, según Whiteley y Hessan (1996). Para ello se debe 
partir de una recopilación de información para obtener un entendimiento de la 
experiencia actual del cliente.  
      
Al respecto Slywotzky (2003) ha realizado investigaciones acerca de la manera 
como las empresas pueden generar e incrementar sus utilidades; una de ellas, basada en 
las relaciones con los clientes, el investigador la define como la rentabilidad por 
soluciones para los clientes, que se logra invirtiendo todos los recursos posibles en 
entender a los clientes y después usar todo ese conocimiento para crearles soluciones 
específicas a la medida, buscando una relación rentable a futuro. 
 
4.2.1 La importancia de CRM en la gestión de clientes 
 
Vale la pena dedicarle un espacio al concepto del conocimiento del cliente. Para facilitar 
un mayor conocimiento y entendimiento del cliente, las escuelas de administración han 
desarrollado en los últimos años nuevos elementos conceptuales como el de CRM 
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(Customer Relationship Management) orientado a satisfacer las expectativas y 
necesidades de los clientes a través del manejo adecuado de las relaciones. 
 
CRM es una forma de hacer negocios, una manera de saber quiénes son nuestros 
clientes, de entender de una vez por todas que darles un servicio a la medida no es un 
ideal a alcanzar, sino una necesidad fehaciente. En palabras de Daniel Yuste, Director de 
Microsoft Centro para Empresas y Profesionales, “tener la información de quién es 
nuestro cliente es un bien que tiene un precio muy alto. Conocer a nuestros clientes es el 
primer escalón de una escalera que permite llegar hasta su puerta, poder tener una 
comunicación directa con él. Ser eficiente en la gestión de esta relación es la clave para 
la fidelización de clientes”, y concluye manifestando que “conocer sus movimientos, sus 
intenciones, sus necesidades, nos permitirá atenderle mejor y acertar en nuestros 
planteamientos de negocio. Además, la calidad en la atención a nuestros clientes será la 
que haga que estén permanentemente satisfechos con nosotros, si no es así, se irán”. 
 
En palabras de Lovelock (2004) el término CRM aplica al proceso completo 
mediante el cual se construyen, monitorean y mantienen las relaciones con los clientes. 
Su objetivo es alinear los procesos del negocio con las estrategias de clientes para 
desarrollar la lealtad del cliente e incrementar las utilidades a través del tiempo. Este 
concepto acerca de lo que es el CRM implica ordenar todos los procesos 
organizacionales en función del buen servicio y la plena satisfacción del cliente con el 
único objetivo de que ese cliente le siga aportando un flujo de ingresos continuo a la 
empresa a través del tiempo contribuyendo a su crecimiento económico, es decir, se 
convierta en un cliente leal a la organización; este debe ser por excelencia el objetivo de 
una estrategia correctamente aplicada de CRM en una organización.  
 
El CRM es y debe ser una filosofía de gestión, una cultura de negocios que sea 
transversal a toda la organización, y que ponga en el centro del negocio al cliente y al 
manejo de las relaciones con el mismo, apoyado en el uso adecuado de herramientas 
tecnológicas para analizar la información que se tenga acerca de los clientes en busca de 
su fidelización. 
 17 
 
   14 
 
4.2.2   CEM (Customer Experience Management) 
 
Teniendo en cuenta que el objetivo general del presente proceso investigativo se refiere 
a “Diseñar una propuesta metodológica para la gestión del cliente del Banco de Bogotá. 
Eje Cafetero, es pertinente tener en cuenta algunos contenidos conceptuales del modelo 
CEM, los cuales ofrecen herramientas de gestión administrativa válidas y que son de 
amplia aplicabilidad en el contexto de esta investigación. 
      
Para efectos de claridad sobre el tema es importante partir de una definición concisa 
a que se refiere este término. 
     
El término CEM (Customer Experience Management) se le atribuye a Bernd 
Schmitt (2003) quien lo define como "el proceso de gestionar estratégicamente la 
experiencia total de un cliente con un producto o una empresa."  
     
Otra definición  bastante aceptada de CEM es la siguiente: 
 
Son las prácticas, la metodología y/o los procesos usados para gestionar de una 
forma consciente la exposición de un cliente a los diferentes canales, interacciones y 
transacciones con una empresa, producto o servicio. 
    
El CEM parte de observar y medir la experiencia que tiene el cliente de nuestra 
empresa / marca / producto / servicio para desarrollar nuevas o mejorar las actuales 
marcas, productos y servicios. 
 
CEM es un nuevo enfoque dentro de las funciones de marketing y de la relación con 
el cliente.  Esta práctica puede ser aplicada en las siguientes áreas como el cliente cuyo 
análisis se centra en comprender la cultura, sociología, comportamiento, análisis 
demográfico y en conseguir articular sus necesidades, deseos, expectativas, contexto e 
intenciones; en el entorno,  compuesto principalmente por las condiciones de mercado, 
factores competitivos, canales utilizados, proceso de compra, entorno de compra y el 
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entorno de servicio; en la marca cuyo análisis se centra en aspectos diferenciadores e 
innovadores de la empresa y en desarrollar una identidad visual, logos, comunicaciones 
y otros activos de marca que ayuden a percibir y definir la marca en el mercado; la 
interacción que se centra en las interacciones del cliente con la empresa, desde las 
perspectivas persona-tecnología, persona-persona y persona-entorno. 
 
4.2.2.1 Tareas del modelo CEM 
 
 La primera tarea consiste en  analizar el proceso vivencial de los clientes.  Entender 
el mundo vivencial de los clientes es el primer paso de un proyecto de CEM.  Las cuatro 
capas del mundo vivencial son:                   
 Producto/marca: experiencia proporcionada por la funcionalidad del producto. 
 Categoría del producto: tipo de cliente al que va dirigido.  
 Uso y consumo: la experiencia proporcionada por la naturaleza de la situación 
de uso.  Lo que significa para ese colectivo el producto.  
 Contexto social/negocio: estilo de vida o tendencias de negocio. 
    
 La segunda tarea consiste en construir la plataforma vivencial.  La plataforma 
vivencial es el punto de conexión entre la estrategia y la implantación. Es el lugar donde 
se lleva a cabo la experiencia. Se desarrolla para ofrecer diferenciación y valor a los 
clientes. Los tres componentes de la plataforma vivencial: 
 Posicionamiento vivencial.  Describe lo que propone la marca. Es un 
componente multisensorial intuitivo, lleno de imágenes y relevantes para todos los 
compradores y usuarios de la marca.  
 Promesa de valor vivencial.  Describe en términos vivenciales, qué obtiene el 
consumidor. Qué hará el posicionamiento vivencial para los clientes.  
 Tema de la implantación global. Resume el estilo y el contenido de los 
mensajes centrales que usará la compañía en todas sus implantaciones de la 
experiencia de marca, la interacción con los clientes y en las innovaciones futuras. 
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 La tercera tarea del modelo CEM consiste en diseñar la experiencia de marca.  
La experiencia de marca incluye los elementos estáticos con los que se encuentra el 
cliente: el producto mismo, los logotipos y los letreros, los embalajes, folletos y 
publicidad.  Tres aspectos clave de la experiencia de marca: 
 Experiencia con el producto.  El producto es el punto focal de la experiencia de 
los clientes. Los consumidores damos por supuesto la calidad funcional, por tanto, 
hay otras características vivenciales del producto que sirven como plataforma para 
una experiencia de marca. 
 Apariencia y sensación.  Los clientes no sólo obtienen las características de un 
producto sino un producto con nombre, logotipo y letreros, una identidad visual. 
 Comunicación vivencial. La publicidad debe informar y entretener. Estas 
comunicaciones proporcionan a la marca una personalidad vivencial notable que 
muestra la experiencia vivida por los clientes cuando usan el producto. 
   
 La cuarta tarea radica en estructurar la interacción con los clientes.  Por 
interacción entendemos el intercambio de información y servicio que ocurre entre el 
cliente y la empresa. Puede ser de persona a persona, de persona a tecnología o persona 
a entorno. Tres aspectos clave en el diseño de la interacción: 
 Esencia y flexibilidad. La esencia son las operaciones e intercambios  clave y la 
flexibilidad facilita que la interacción sea fresca y humanizada. 
 Estilo y contenido. El estilo es la forma de expresar la esencia de la interacción 
y el contenido son los aspectos tangibles asociados. Estilo y contenido debe estar 
equilibrados (cortesía y servicio). 
 Tiempo: las etapas de contacto con el cliente deben tener la duración necesaria y 
adecuada a cada transacción. 
 
 La quinta y última tarea consiste en comprometerse con la interacción con los 
clientes. 
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Para poder ofrecer lo que se promete en la plataforma vivencial, la empresa debe 
realizar innovaciones continuas a fin de mejorar la experiencia del cliente y mantenerse 
al ritmo de la competencia. 
 
El proceso de innovación continua no está relacionado con el producto o servicio 
sino con el cliente y busca incorporar las experiencias de éste en las actividades tanto de 
investigación y desarrollo como de marketing, y lo hace para generar mejoras en todos 
los puntos de contacto que tenga con él. (Javier, 2007) 
 
4.2.3 El marketing de relaciones 
  
En el campo de la gestión de las relaciones con los clientes ha surgido un nuevo 
concepto: el marketing de relaciones; según Zeithalm (2002) el principal objetivo de la 
organización al aplicar esta clase de marketing es mantener una base de clientes 
comprometidos que proporcionen utilidades a la organización. Con el objeto de alcanzar 
esta meta, la empresa debe enfocarse en atraer, retener y reforzar las relaciones con el 
cliente, procurando, por medio de la segmentación del mercado, atraer a los segmentos 
de clientes más rentables para construir relaciones duraderas con ellos. Y concluye 
afirmando que una vez se les atrae y la compañía inicia su relación con ellos, es más 
factible que los clientes mantengan esta relación si se les proporcionan productos y 
servicios de buen valor de manera sostenida a través del tiempo. 
 
“El marketing relacional es un enfoque estratégico e integrado, destinado a 
conseguir y retener a aquellos clientes que son considerados los más rentables”, Chiesa 
de Negri (2005). El anterior concepto tiene varias implicaciones como desarrollar una 
visión del cliente única e integrada dentro de la empresa, crear procedimientos que 
permitan interactuar con los clientes de forma coordinada y coherente, diseñar un 
portafolio de productos y servicios que puedan ser más o menos personalizados, un 
servicio de atención al cliente de alta calidad a través de los distintos canales, 
acompañado de una tecnología de información y de gestión que permita soportar de 
forma eficiente y fiable los procesos de interrelación con el cliente. Lo realmente 
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importante en esta definición es brindarle al cliente un gran servicio para poder retenerlo 
y fidelizarlo.      
   
Zeithalm (2002) propone tres principios estratégicos en la relación con los clientes 
enfocadas en lograr su retención. El primero de ellos, la calidad en el servicio básico que 
se ofrece, requiere que la organización sea competitiva y esté en capacidad de ofrecer 
servicios de excelente calidad. La satisfacción del cliente y sus percepciones sobre la 
calidad en el servicio recibido afectan sus intenciones para comportarse de manera 
positiva, como por ejemplo preferir la empresa frente a otras, pagar con agrado un 
precio superior, o hablar positivamente sobre la organización. El segundo principio 
estratégico es la segmentación del mercado, es decir, conocer y definir con quién desea 
sostener relaciones la compañía a través de actividades como identificar las bases para la 
segmentación del mercado (demográficas, geográficas, psicográficas, etc.), desarrollar 
perfiles de los segmentos resultantes, seleccionar los segmentos meta y asegurar que 
estos sean compatibles. El tercer principio se refiere a la supervisión de la relación a 
través de la investigación de mercado en forma de encuestas anuales sobre la relación 
con los clientes actuales, con el propósito de determinar sus percepciones sobre el valor 
que reciben, la calidad, su satisfacción con los servicios; lo anterior con un enfoque de 
mejoramiento continuo orientado a evaluar y mejorar las relaciones con sus mejores 
clientes. 
    
Las compañías que centran su modelo de negocios en el cliente, comprenden el 
verdadero valor que éste tiene para la organización, entre otras cosas porque son 
conscientes de que la insatisfacción dará como consecuencia una alta deserción de 
clientes, incrementando los costos de adquisición de nuevos clientes. Lovelock (2004) 
manifiesta que se ha comprobado que, en promedio, atraer un nuevo cliente le cuesta a 
la empresa entre cinco y seis veces más que la implementación de estrategias de 
retención de clientes existentes.  
 
Adicionalmente a medida que la empresa desarrolla la relación con sus clientes, a 
través de estrategias como atenderlos bien, y tratar a cada cliente de forma personalizada 
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como si fuera un segmento único, se podrá estimular un mayor volumen de compras, 
incrementos en el consumo de nuevos servicios, y un aumento generalizado en la 
participación de la cuenta de gastos del cliente.  
 
No obstante las organizaciones deben ser bastante cuidadosas al momento de 
escoger los clientes más adecuados con quienes quiere desarrollar relaciones de largo 
plazo. En este sentido, los clientes adecuados no son necesariamente los más fáciles de 
atraer ni los que producen mayores utilidades a corto plazo, sino aquellos que tienen 
más posibilidades de hacer negocios con la compañía a lo largo del tiempo. Es allí 
donde las organizaciones deben desarrollar una capacidad extraordinaria para evitar 
aquellos clientes, que por diversas circunstancias sean difíciles de fidelizar, y centrar sus 
esfuerzos en favor de los clientes cuya lealtad es posible desarrollar, Lovelock (1997). 
 
Una vez que la compañía ha identificado a los clientes que debería conservar, se 
tiene que dedicar a la labor de retenerlos. Esto representa el reto de crear nuevos 
productos y servicios para satisfacer las necesidades cambiantes de estos clientes, 
diseñar estrategias de servicio que superen las expectativas de los clientes, todo ello 
basado en el conocimiento íntimo que se tenga de los mismos. En conclusión, una vez 
identificados estos clientes, la compañía debe dedicarse a promover relaciones de valor, 
o mejor aún, a generar un intercambio óptimo de valor en la relación cliente-empresa, 
concepto que será analizado a continuación. 
  
4.2.4 Creación de valor en la relación cliente-empresa 
 
Otro elemento importante en la gestión de relaciones con el cliente hace referencia a la 
creación de valor en la relación cliente-empresa. Al respecto Zeithalm (2002) comenta 
que el valor del cliente a través del tiempo es influido por la duración del promedio de 
vida como cliente, el promedio de ingresos que produce durante un periodo de tiempo, 
las ventas de productos y servicios adicionales que se efectúan y las referencias que 
genera el cliente a través del tiempo, en la que también se debe hacer una consideración 
de los costos de atender al cliente.  
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No obstante la creación de valor en la relación cliente empresa se da cuando las 
expectativas de ambas partes son superadas ampliamente, no solo en términos 
económicos (rentabilidad), sino por los beneficios resultantes de la prestación de un muy 
buen servicio, o del provecho obtenido por el uso de un producto que satisfaga 
ampliamente las expectativas del cliente.       
 
Desde la perspectiva del cliente, una relación valiosa es aquella en la que encuentra 
valor porque los beneficios que logra percibir en la prestación del servicio son 
superiores a los costos relacionados con la obtención del mismo. 
 
Whiteley y Hessan (1996) emplean el concepto del Marco de Orientación al Valor 
para demostrar que lo que valoran los clientes en una relación se define a lo largo de dos 
dimensiones: la necesidad de relación y la necesidad de información. Los clientes con 
una alta necesidad de relación le confieren un gran valor en la capacidad que tiene el 
proveedor de entenderlos: sus necesidades, su organización, estrategia, desafíos y sus 
planes futuros. Los proveedores de servicio capaces de crear dicha relación profunda 
añaden valor al lograr anticiparse a las necesidades del cliente y con frecuencia se 
convierten en asesores claves al ayudarlo a tomar la decisión correcta. Para lograr un 
desempeño exitoso en la relación con esta clase de clientes, los ejecutivos comerciales 
de las organizaciones deben pasar gran parte de su tiempo laboral intimando con el 
cliente, conociéndolo, entendiendo la manera cómo funciona su negocio y determinando 
con precisión cuáles son sus proyectos futuros, combinado con un avanzado 
conocimiento de los productos y servicios que ofrece la organización y cómo se pueden 
adaptar a la solución particular de cada cliente. 
 
La otra dimensión es la necesidad de información, en la cual los clientes pagarían 
más por hacer negocios con un proveedor que los pueda mantener informados y 
educados sobre el mundo en el cual trabajan. Los proveedores que sean capaces de 
proporcionar un acceso sencillo a la información ahorran tiempo y esfuerzo de sus 
clientes y pueden hacer negocios más fácilmente con ellos. Con frecuencia, estos 
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compradores son refinados y a veces incluso saben más sobre los productos y servicios 
que se les ofrecen que los mismos vendedores.    
      
En respaldo al concepto anterior, el centro de servicio al cliente de First Union, el 
sexto banco más grande de Estados Unidos, realizó una clasificación de sus  clientes por 
cuadros de color en las pantallas de las computadoras; los clientes verdes son los de 
mayor valor o los más rentables y reciben servicio extra de respaldo, en tanto que los 
clientes rojos hacen que el banco pierda dinero y no se les otorga privilegios especiales 
como exención de cobros de chequeras, Zeithalm (2002). 
 
Ahora bien, ¿qué significa un cliente rentable o de alto valor para la organización? 
Según autores como Kottler y Keller (2006), un cliente rentable es una persona o una 
compañía cuyos ingresos generados a través del tiempo exceden en una cantidad 
aceptable los costos de atraer, vender y servir ese cliente.    
 
Muchas empresas han ido descubriendo que no necesitan servir a todos sus clientes 
igualmente bien, ya que es demasiado costoso hacer negocios con muchos clientes que 
tienen poco potencial para volverse redituables, incluso a largo plazo, por lo que se 
vuelve poco práctico tratar de satisfacer todas sus expectativas.       
 
En este sentido, la firma Price Waterhouse en la Revista Clase Empresarial  afirma 
que existen cuatro claves para incrementar las ganancias de los clientes: la conservación 
de los clientes de valor, la participación en la cartera, el manejo de la relación 
precio/servicio y la prospectiva de nuevos clientes objetivo. 
 
4.2.5 Potencializar la relación cliente-empresa 
 
Un concepto bastante relacionado con la creación de valor en la relación cliente-
empresa, es el de potencializar el valor de dicha relación, y consiste en disminuir al 
máximo la brecha existente entre los beneficios actuales derivados de la relación con el 
cliente frente al desempeño esperado por ambas partes de la relación. Este propósito se 
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puede lograr vendiéndoles nuevos productos o servicios a los clientes, o incrementando 
el uso de los productos que el cliente ya tiene con la empresa, prestar un servicio de alta 
calidad de modo que  compense el cobro del precio completo a los clientes, es decir, sin 
descuentos; y aprovechar la relación con el cliente para vincular nuevos clientes a la 
organización con menores costos de adquisición. 
 
Grant y Schlesinger proponen cuatro elementos básicos para diseñar un modelo que 
reduzca el abismo entre la empresa y la capacidad de generación de ingresos de un 
cliente: 
 
 La estrategia de posicionamiento que defina las oportunidades de explotar el 
potencial de los clientes objetivos en función de sus necesidades, comportamientos y 
valores con el fin de proporcionar ofertas para intercambiar valores con los segmentos 
clave. 
 
 Los procesos de inversión gerencial, que son procesos ordenados para establecer 
las ofertas que requieren los clientes objetivo, como la ruta ideal para lograr un óptimo 
intercambio de valores. 
 
 Los procesos operacionales; para alcanzar un máximo potencial de desempeño 
las empresas deben empezar por identificar el intercambio óptimo de valores y luego 
diseñar la clase de procesos que necesitan. 
 
 La formación organizacional diseñando programas que fomenten las actitudes de 
los empleados y la creación de habilidades necesarias para optimizar el intercambio de 
valores con el cliente. Para ello se requiere que las empresas pongan en marcha un 
sistema de gestión del talento humano integrado a la estrategia de servicio de la 
organización, con procesos de capacitación permanente, empoderamiento del empleado 
en la toma de decisiones y la vinculación de la compensación del empleado a la 
satisfacción y a los beneficios económicos obtenidos en la relación con los clientes. 
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4.3 Retención y fidelización de clientes 
 
Hasta ahora han sido analizados los conceptos de gerencia del servicio, y de gestión de 
relaciones con los clientes como soportes fundamentales para la ejecución de una 
estrategia de fidelización y permanencia de los mismos en la empresa; sin embargo es 
útil revisar algunos conceptos importantes sobre la retención y lealtad de clientes. 
 
4.3.1 Conceptos sobre retención y lealtad del cliente 
 
La prolongación de la relación con el cliente a través del tiempo, tiene que ver con la 
retención y lealtad del mismo. La gestión adecuada de las relaciones con los clientes de 
mayor valor, así como el logro de su lealtad, le genera como resultado un incremento en 
sus utilidades a la organización. 
 
Diversos conceptos han surgido acerca de la lealtad del cliente y de la manera cómo 
se puede lograr. Sindell (2003) la define como la creencia por parte del cliente de que su 
empresa es la que va a la cabeza de los productos que ellos ya utilizan, así como de 
aquellos que puedan utilizar en el futuro. Es decir, la lealtad es un sentimiento 
irrevocable generado desde el cliente hacia la empresa, que con el mantenimiento de un 
buen servicio, y de productos de gran valor, hará que el cliente prefiera en la actualidad 
y en adelante utilizar la oferta de la empresa, frente a toda la gama de alternativas que 
tiene a su disposición.  
 
Otros como Setó Pamies (2004) define la fidelidad o lealtad del cliente a través de 
tres caminos diferente, o mejor aún, la construcción de la lealtad del cliente basada en 
tres dimensiones: la lealtad como comportamiento, el cual incluye por ejemplo, las 
compras repetidas de servicios al mismo proveedor.  La lealtad como actitud, en la que 
se argumenta que la fidelidad a la marca se desarrolla como resultado de un esfuerzo 
consciente por parte del cliente para evaluar las marcas que compiten en el mercado, es 
decir, son las compras incitadas por una fuerte disposición interna. En este sentido, para 
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hablar de fidelidad se requiere de una actitud favorable superior en relación a otras 
alternativas potenciales. En adición a las anteriores dos dimensiones, aparece un tercer 
elemento llamado la forma cognitiva de la fidelidad, en la que se pone de manifiesto el 
compromiso del cliente con su proveedor de servicios como resultado de un proceso de 
evaluación y de algunos factores situacionales tales como la frecuencia de compra, el 
número de establecimientos cercanos, la situación laboral de quien realiza la compra, 
etc.     
 
Finalmente Gremler y Brown citados por Setó Pamie (2004) proponen un visión 
integradora del concepto lealtad: “La fidelidad de servicio es el grado en el cual un 
cliente exhibe un comportamiento de compra repetido hacia un proveedor de servicio, 
posee una disposición actitudinal positiva hacia el proveedor, y considera el uso 
solamente de este proveedor cuando necesita de este servicio”. 
 
De modo tal que las ganancias percibidas por una organización a través de 
estrategias de fidelización no se consigue solo con la preferencia de una compra única 
del cliente hacia la empresa, sino creando ocasiones de consumo repetidas en el cliente. 
En virtud de lo anterior, los beneficios derivados de la lealtad del cliente no se logran al 
inicio de la relación en los que generalmente la empresa hace un proceso de inversión 
económica en su conquista, sino que surgen después de un proceso en el que se exceden 
las expectativas del cliente.   
 
Según Lovelock (2004), investigadores como Reichheld y Sasser en el año 1990 
analizaron las ganancias por cliente en distintas empresas de servicios, según la cantidad 
de años que los clientes habían permanecido en la compañía. Descubrieron que cuanto 
más tiempo los clientes permanecían con una compañía en estas industrias, más 
rentables eran. Dichos investigadores sostienen además qué, detrás de este crecimiento 
de rentabilidad, se encuentran cuatro factores que benefician al proveedor e incrementan 
sus ganancias: beneficios derivados de un aumento en las compras, mayor rentabilidad 
producida por una reducción en los costos operativos a través de una mayor experiencia 
del cliente en el uso de los servicios, beneficios de nuevos clientes referidos por otros 
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clientes, y por último beneficios por precios premium ya que cuando los clientes se 
sienten bien respaldados en el servicio por su proveedor están dispuestos a pagar un 
precio más alto.  Y se adiciona un quinto beneficio de las relaciones duraderas con los 
clientes, propuesto por Zeithalm (2002), que es la retención de los empleados, al 
manifestar que a las personas les agrada trabajar para empresas cuyos clientes están 
contentos y son leales. Sus trabajos son más satisfactorios y pueden dedicar más tiempo 
a fomentar las relaciones que a la lucha por ganar nuevos clientes. 
 
La firma Bain & Co. en un estudio realizado para diversas industrias, concluyó que 
el porcentaje de utilidades de una compañía puede incrementarse entre un 35 a 95%, 
cuando su tasa de retención o lealtad se eleva 5 puntos porcentuales; Zeithalm (2002). 
 
Ahora bien, hasta el momento sólo se ha analizado la importancia de la retención de 
clientes desde el punto de vista de sus beneficios económicos. Sin embargo, vista desde 
la perspectiva contraria, la deserción de clientes puede producir grandes pérdidas para la 
organización; Reicheld, citado por Sindell (2003) manifiesta que las empresas 
estadounidenses pierden la mitad de sus clientes cada cinco años y añade que esta 
pérdida impide el desarrollo del crecimiento corporativo en un 35%. Y el autor concluye 
manifestando que muchas de estas empresas podrían aumentar sus beneficios en casi un 
100% reteniendo el 5% de sus clientes.   
 
En el Reino Unido se realizó un estudio que intentó examinar los aspectos de 
servicio que tenían el mayor potencial para hacer que los clientes de empresas pequeñas 
no desertaran de los bancos británicos, Zeithalm (2002). Se identificaron tres grandes 
categorías de factores para la retención, así como sus atributos específicos: 
 
 Características específicas del producto. 
 
 Calidad general en el servicio: incluye preguntas acerca de un rango de aspectos 
relativos a los servicios del banco en tres dimensiones: conocimiento y asesoría 
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ofrecida, personalización en el proceso de entrega del servicio y características generales 
del producto. 
 Relación bancaria general: evaluó el grado al que los encuestados sintieron que 
las políticas del banco restringieron el desempeño de su negocio.  
 
Los hallazgos indicaron que el factor de mayor efecto sobre el potencial de 
deserción era la falta de confianza en la relación bancaria, y otro factor importante de 
deserción potencial era la lejanía que el cliente sentía hacia el gerente de banco. 
Finalmente, las variables de calidad en el servicio mostraron que la calidad mejorada del 
servicio, especialmente el conocimiento y la asesoría ofrecida, reducían el potencial de 
deserción. 
 
4.3.2  Satisfacción del cliente 
 
¿Captar o mantener?  Esta pregunta es clave para determinar qué tipo de estrategias se 
deben diseñar y aplicar. Para  captar nuevos clientes se deben invertir 700% más que 
para retener los que ya se tienen. Además, un cliente satisfecho lo comentará a tres 
personas, un cliente insatisfecho, al menos lo hará con 12 o 13 personas.  
     
La satisfacción de los clientes se define como un estado mental que se representa en 
el momento de haber encontrado lo que se necesita, sin embargo,  que un cliente que 
esté satisfecho no significa que volverá. Las preguntas que deben hacerse son ¿Mis 
clientes evalúan lo recibido y volverán? ¿Cómo sé que mis clientes regresarán? 
      
4.3.3 Estrategias para la fidelización de clientes 
      
Según  Atenas (2006) las entidades bancarias son aquellas que más intentan captar 
nuevos clientes, pero para ello aplican técnicas de fidelización  de clientes mediante 
estrategias de satisfacción y retención de éstos, entre los distintos tipos de servicios y 
productos ofrecidos por las casas bancarias. Es pertinente plantear que en un proceso 
investigativo enfocado hacia la fidelización del cliente bancario, es necesario partir de la 
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segmentación de clientes, y de acuerdo a los resultados de este proceso planear como se 
va a abordar la fidelización de los clientes bancarios; razón por la cual, esta unidad 
temática plantea en primera instancia, los conceptos referentes a la segmentación y 
caracterización de clientes, para continuar con los conceptos de estrategias de 
fidelización de los mismos. 
 
Para determinar el grado de fidelización que tienen los clientes de una organización 
es importante identificar los clientes en segmentos y luego caracterizarlos. Analizar qué 
segmento de clientes está fallando, cuál es su perfil, diseñar y desarrollar programas de 
administración de los clientes y sobre todo evaluar las relaciones y los puntos de 
contacto con éstos. Para diseñar estrategias de fidelización de clientes se debe establecer 
categorías por grado de fidelidad. 
 
Cada grupo de clientes se convierte en un mercado objetivo, en el cual se analizan 
sus necesidades y expectativas con el fin de ofrecerles propuestas de valor integrales en 
términos de productos y servicios. 
       
Una de las estrategias importantes para lograr la fidelización de clientes es la 
calidad de la comunicación que se establezca entre el cliente y la empresa con el fin de 
comprender las necesidades y expectativas de los clientes. 
   
La comunicación eficaz es un factor fundamental en el alineamiento de los intereses 
de los clientes de una organización con su filosofía empresarial.  
 
Otra estrategia para lograr la fidelidad de clientes, es la transparencia institucional y 
la aplicación de un código de ética; ésta transparencia se debe medir en términos de la 
información brindada al cliente desde su vinculación a la organización, en los precios 
cobrados por el portafolio de productos y servicios, las condiciones de uso de los 
productos, etc.   
 
Atenas (2006) es reiterativo en conceptuar  que: 
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“La transparencia se refiere a que los clientes quieren  contratos claros, en los cuales se 
respeten las cláusulas, quieren tasa de interés fijas en los créditos y costos de manejo 
de cuentas. Las ventajas de inversión tienen que ver con porcentajes de ganancias más 
altas en comparación con el mercado al momento de invertir, lo que significa un 
crecimiento progresivo de inversiones a largo plazo. Para hacer sentir a los clientes 
bancarios satisfechos es preciso consultarles acerca de sus necesidades y expectativas, 
si conocen y valoran el portafolio de servicios que el Banco les ofrece, para lo cual 
debe mantener excelentes relaciones y canales de comunicación ágiles y oportunos”. 
 
4.3.4 La fidelidad del cliente como consecuencia de la estabilidad de los 
empleados 
 
Como lo expone Chiesa de Negri (2005), el beneficio de la fidelidad del cliente será 
siempre la consecuencia de la creación de valor, y para que esto ocurra es 
imprescindible contar con empleados contentos y leales con su empresa, ya que de esta 
forma serán más productivos y atentos a las necesidades cambiantes de los clientes.  
 
En virtud del concepto anterior, una de las formas más interesantes en que las 
organizaciones de servicio pueden no solo fortalecer la lealtad y retención de sus 
mejores clientes, sino potencializar la relación comercial, es a través de la retención de 
sus empleados, quienes se constituyen en la fuente de información crítica acerca de los 
clientes, pues permanecen en contacto, conocen sus necesidades, y generan relaciones 
de confianza con ellos a través del tiempo. 
 
El clima organizacional se constituye en un factor determinante para promover la 
estabilidad y retención de los empleados. Algunas definiciones han surgido sobre este 
elemento; Rodríguez (1999) define el clima organizacional como las percepciones 
compartidas por los miembros de una organización respecto al trabajo, el ambiente 
físico en que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las 
diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo. Desde este punto de vista el 
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clima organizacional considera diversas variables como el ambiente físico de la 
organización, espacio físico, ruido, calor, contaminación, etc.; el ambiente social como 
el compañerismo, conflictos entre personas, comunicaciones, etc.; variables personales 
como aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.; y variables del 
comportamiento organizacional, como productividad, ausentismo, rotación, satisfacción, 
laboral, stress, etc. 
     
La retención de los empleados en las empresas se da en la medida en que estos se 
sientan satisfechos en sus trabajos; en este sentido se afirma que la mayor parte de los 
estímulos que como empleado se reciben de una empresa proviene de decisiones 
directivas en siete áreas; Lovelock (2004): 
 
 Contratación y selección del personal, dedicando un mayor esfuerzo a conseguir 
el encaje del perfil psicográfico, es decir, las variables que captan cómo sienten, piensan 
y viven los empleados, en relación con el contexto global en el que se desenvuelve el 
trabajo que van a realizar. 
 
 La promoción que le permita ascender dentro de la organización.  
 
 La formación y desarrollo la cual es vital para la inmersión de las personas en la 
cultura de la empresa. 
 
 La compensación monetaria la cual es una fuente importante de estímulos 
externos y define en muchas ocasiones la credibilidad de la empresa, cuando esta 
compensación es justa y equitativa. 
 
 El asesoramiento referente a la labor de acompañamiento y entrenamiento que 
realiza el entrenador con las personas a su cargo. 
 
 La asignación de tareas como elemento fundamental para vincular y satisfacer a 
los empleados.  
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 La evaluación, que contribuya a crear entre los empleados un espíritu 
permanente de superación.  
En la última versión del World Bussines Forum versión año 2007, celebrado  en la 
ciudad de Nueva York asistieron alrededor de 5000 empresarios de todo el mundo con el 
propósito de que los asistentes al foro se pusieran al día en las tendencias recientes en 
gestión empresarial. Uno de los ejes temáticos que se abordó fue el de talento humano, 
en el que Jack Welch, ex director ejecutivo de la General Electric (Revista Dinero 
Edición No. 289) manifestó que en el proceso de selección de una persona hay que tener 
en cuenta cuatro factores: la energía que tiene y la capacidad de transmitirla a los demás, 
la capacidad de ejecución, la pasión que tiene por lo que hace y la capacidad que tiene 
por entregarse y entender a los demás. Por su parte, otro de los expositores, Herb 
Kelleher, fundador y director ejecutivo de Southwest Airlines, la aerolínea de mayor 
crecimiento y más rentable del mundo, describió cómo su empresa puso énfasis en las 
personas, y no en las cosas. Kelleher recomienda cumplirles siempre a los empleados, 
respetarlos, preocuparse por ellos y recompensarlos, independientemente del título que 
tengan o de su posición. Southwest es un ejemplo de organización que está convencida 
que su oficio no es ofrecer un servicio, sino una infusión espiritual, de calidez, 
hospitalidad para clientes y empleados.  Finalmente este empresario manifiesta que a la 
gente hay que contratarla de acuerdo a su actitud, que sea la correcta, ya que la 
capacitación es para adquirir las habilidades.  
    
Con un proceso de selección más centrado en lo que se busca, una formación más 
intensa y con mejores salarios, los empleados suelen estar mucho más contentos con su 
trabajo y dan un servicio más satisfactorio y de mejor calidad. De igual manera los 
clientes también aprecian la continuidad del personal en las relaciones de servicio, por lo 
que es más probable que sean leales. Los márgenes de beneficio suelen ser mayores y la 
empresa puede centrarse en reforzar la lealtad del cliente a partir de estrategias de 
retención de clientes, que son habitualmente más baratas que las de atraer nuevos 
clientes. 
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4.3.5 Cómo Medir la Fidelidad de los Clientes 
 
Las compañías de producción o servicios no solo deben medir la fidelidad de los clientes 
a través del grado de satisfacción ya que ésta es sólo un indicador; adicionalmente se  
debe  observar el comportamiento de compra de los mismos.  Un ejemplo clásico con el 
cual se mide la fidelización de los clientes en una aerolínea  es   la cantidad de millas de 
vuelo acumuladas  por él. 
 
Otra forma de medir la fidelidad  es indagar  a  los nuevos clientes  si han llegado a 
la organización a través de referencias o recomendaciones hechas por clientes actuales 
del Banco. 
 
Una estrategia muy utilizada es medir las claves de interacción con los clientes los 
llamados “momentos de  la verdad”, que se relaciona con estos momentos de 
conversación cercana con los clientes, que sirven para preguntar cómo se sienten con los 
servicios recibidos, convirtiéndose en una gran oportunidad para forjar buenas 
relaciones con los clientes, para promover su fidelización  y hacer que ellos hablen de 
las organizaciones con otras personas.   
 
Otro indicador es el resultado entre la deserción y captación de nuevos clientes en 
un periodo determinado de tiempo, si la deserción de clientes es mayor a la captación de 
éstos, se deduce que no se han aplicado las estrategias necesarias para retener o 
conservar los clientes. 
      
Cada segmento de clientes necesita diferentes estrategias de fidelización, en este 
caso, las estrategias aplicables por nivel de fidelidad son: la calidad de relaciones 
interpersonales, éstas son básicas dentro de las técnicas de fidelización de clientes, las 
buenas relaciones públicas de una compañía  permiten retener o conservar a los clientes 
 35 
 
fieles y la calidad de la relación entre el funcionario del banco y el cliente  puede ser la 
clave entre la migración o permanencia de éste en una determinada institución. 
 
Cuadro 1.  Resumen del Marco Teórico 
 
 
Categoría Variables Preguntas orientadoras 
 
 
 
 
 
 
 
GERENCIA DEL 
SERVICIO 
 
 
 
Momento de verdad 
 
 
 
¿Tiene previsto la empresa un programa 
de servicio para enfrentar con éxito los 
momentos de verdad? 
 
Triángulo del servicio: 
Estrategia 
 
 
¿Diseña y ejecuta la empresa estrategias 
para ofrecer una experiencia de servicio 
superior? 
 
 
Triángulo del servicio: 
Los sistemas 
 
 
¿La empresa tiene creados 
procedimientos y sistemas ágiles que 
faciliten la prestación de un servicio de 
alta calidad? ¿Están auditados? 
 
Triángulo del servicio: 
Las personas 
 
¿Existe en la empresa una cultura 
organizacional desarrollada en torno a la 
prestación de un servicio de excelencia?    
 
¿Cómo es el clima organizacional?    
¿Qué programas de capacitación del 
talento humano existen para la 
prestación de un buen servicio? 
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Categoría Variables Preguntas orientadoras 
 
 
GESTION DE LAS   
RELACIONES 
CON LOS 
CLIENTES 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
GESTION DE LAS   
RELACIONES 
CON LOS 
CLIENTES 
 
 
Conocimiento y 
entendimiento del cliente 
mediante CRM 
 
 
¿Conoce la organización de manera 
adecuada, las necesidades y expectativas 
de sus clientes?    
¿Tiene incorporada la organización la 
cultura del CRM para la gestión de las 
relaciones con sus clientes? 
 
 
 
 
El marketing de 
relaciones 
 
¿Se tiene desarrollada una visión de los 
clientes integrada a la organización?    
¿Existen procedimientos definidos para 
interactuar con los clientes? 
¿Cuenta la organización con portafolios 
de productos diferenciados y funcionales 
para sus clientes? 
¿Tiene incorporada la organización a su 
estrategia de servicio, la asesoría y el 
acompañamiento postventa?  
 
 
 
Creación de valor en la 
relación con el cliente 
 
¿La organización añade valor a la 
relación con sus clientes anticipándose a 
sus necesidades y asesorándolos en sus 
negocios?    
¿Se interesa la organización por generar 
valor al mantener informados y 
educados a sus clientes? 
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Categoría Variables Preguntas orientadoras 
 
 
 
 
 
 
 
RETENCION  
Y  
FIDELIZACION 
 
 
 DE  
CLIENTES 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Satisfacción del cliente  
 
¿Conoce la organización el grado de 
satisfacción de sus clientes?  
¿Se implementan programas tendientes a 
incrementar la satisfacción de los 
clientes?   
 
 
Estrategias para 
fidelización de clientes 
¿Diseña y ejecuta la organización 
actividades que incrementen la 
frecuencia de compra de sus clientes?  
¿Promueve la transparencia en la entrega 
de información a sus clientes?  
Fidelización del cliente 
mediante la estabilidad de 
los empleados 
 
¿Existe una alta o baja rotación de 
empleados en la organización?  
¿Existen actividades conducentes a 
fortalecer el clima organizacional?  
¿Promueve la organización la 
estabilidad de sus empleados?  
 
 
Medición de la fidelidad 
de los clientes 
 
 
 
 
¿Cuenta la organización con un sistema 
de indicadores de medición del grado de 
lealtad de sus clientes?  
¿Cuenta la organización con un 
programa de referidos otorgados por sus 
clientes actuales? 
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5. METODOLOGÍA 
 
De acuerdo a la naturaleza del problema objeto de estudio, la investigación se enmarcó 
en el contexto de investigación de mercados, en el cual a partir de la identificación de 
una necesidad de investigación “Propuesta metodológica para la gestión del cliente 
Banco de Bogotá. Eje Cafetero 2010” se determinaron las actividades necesarias para 
obtener la información pertinente para su estudio, diseñando métodos apropiados para la 
recolección  y procesamiento de la información a fin de analizar los resultados en busca 
de explorar al interior del entorno institucional del Banco de Bogotá Eje Cafetero, 
nuevas oportunidades en el mercado, que sirvan  para implementar la cultura de la 
fidelización del cliente y para implementar procesos de toma de decisiones 
empresariales. Mc.Daniel C. y Gates (1989). 
 
Como fase inicial de la investigación se abordó el estudio de la temática a fin de 
consolidar conocimientos al respecto, que orienten tanto el diseño metodológico de la 
investigación como en lo referente al análisis e interpretación de resultados y de esta 
manera poder elaborar las conclusiones y recomendaciones que sean pertinentes a la 
investigación propuesta. 
 
El presente trabajo investigativo se sustenta en la aplicación de la estadística 
descriptiva, que pretende como su nombre lo indica, describir el comportamiento de una 
población, identificando aspectos relevantes de la misma. 
 
     Para definir la población muestra a intervenir, se diseñó mediante la aplicación del 
programa EPIDINFO, conformándose al azar, teniendo en cuenta la población de 
clientes de las oficinas del Banco de Bogotá  Eje Cafetero, 5.300 clientes referenciados 
como tal.  Dicha información se tomó de la base de datos, previa autorización de  los 
directivos regionales del Banco. La población muestra se conformó con 250 clientes. 
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     La encuesta que se elaboró como instrumento para la recolección de la información, 
para efectos de validez, objetividad y confiabilidad de la misma, se aplicó previamente 
la Prueba Piloto, la cual permitió  hacer los ajustes necesarios en cuanto al diseño  para 
aplicarla; y de esta manera facilitar la recolección de la información requerida para el 
cumplimiento de los objetivos propuestos en el proceso investigativo. 
 
     Adicionalmente se realizó una encuesta aplicada a 33 funcionarios del Banco en 5 
oficinas del Banco en el eje cafetero, tendiente a realizar un diagnóstico sobre el clima 
organizacional y la vinculación del talento humano a la estrategia de servicio del la 
organización.   
 
5.1 Fuentes de Información 
 
Básicamente se pueden diferenciar dos tipos de fuentes de información:  
 
5.1.1 Información primaria 
 
La base de datos  tomada de los archivos propios de las diferentes oficinas del Banco 
previa autorización de los directivos del mismo. 
 
5.1.2  Información  Secundaria 
     
Hace referencia a toda clase de información de tipo teórico o metodológico que se 
requiera para el desarrollo del proyecto. 
 
5.2 Fases de la investigación 
 
5.2.1  Fase 1. Fundamentación conceptual 
 Selección y clasificación del material bibliográfico. 
 Revisión Bibliográfica 
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 Elaboración del Marco Teórico 
 
5.2.2  Fase 2: Diseño y validación del instrumento 
 Determinación de la población objetivo. 
 Selección de la población muestra 
 Diseño del instrumento 
 Aplicación prueba piloto del instrumento 
 
5.2.3 Fase 3: Desarrollo de la investigación 
 Trabajo de campo 
    
5.2.4  Fase 4: Análisis e interpretación de resultados 
 Principales hallazgos 
 Propuesta de Protocolos de Fidelización 
 Conclusiones y recomendaciones 
 Presentación Informe Final 
 
5.3 Diseño  Metodológico 
 
5.3.1 Población 
      
La población participante por 5.300 clientes del Banco  de las oficinas de Armenia, 
Pereira y Manizales ya sean clientes activos e inactivos. 
      
Teniendo en cuenta que uno de los retos más importantes del siglo XXI en el 
crecimiento y desarrollo de las instituciones de servicio es ser proactivas; se consideró 
necesario tener en cuenta en esta investigación, el cliente potencial por considerarse 
como una nueva posibilidad de negocios a corto, mediano y largo plazo para el Banco.  
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5.3.2  Tipo de investigación 
  
Investigación cuantitativa de tipo descriptivo, así como cualitativa, que pretende como 
su nombre lo indica describir el comportamiento de la población objeto de estudio,  que 
pretende identificar las necesidades, expectativas y  percepciones frente al servicio al 
cliente que le ofrece el Banco de Bogotá. 
      
5.3.3  Enfoque 
 
Corresponde al enfoque “Positivista” el cual tiende a ser objetivo   y empírico tendiente  
a indagar  sobre las causas del comportamiento  y los resultados de la investigación que 
pueden generalizarse a poblaciones mayores. En esta perspectiva la investigación se 
diseña para recolectar información que puede ser aplicada para tomar decisiones 
gerenciales estratégicas en relación con la gestión del cliente bancario.  
 
5.4 Técnicas e Instrumentos 
 
5.4.1 Técnica 
 
Para efectos prácticos en la recolección de la información se recurrió a aplicar la 
encuesta vía telefónica, facilitando tanto para el cliente como para la persona 
responsable de este trabajo de campo recoger la información en un tiempo óptimo y a su 
vez garantizando la confiabilidad de la información recolectada.  Ver Anexo 3.  
Encuesta a clientes.  
      
5.4.2 Instrumentos 
 
Para efectos de esta investigación se diseñó un instrumento (a encuesta)  aplicada a la 
población referida. 
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5.5 Aplicación de la Prueba Piloto del instrumento 
 
Se aplicó una prueba piloto, a tres mercados meta con similares características a las de la 
población objeto de estudio. Los resultados de esta prueba piloto determinaron los 
ajustes que se debían hacer en cuanto a su contenido, para dar cumplimiento a los 
objetivos propuestos en la investigación. 
 
El argumento principal por el cual se propuso y se aplicó este diseño metodológico 
es por tratarse de una investigación de tipo descriptivo que permite conocer el 
comportamiento de los clientes activos, inactivos y potenciales del Banco de Bogotá, 
Eje Cafetero en cuanto a: la caracterización del cliente, valoración de atributos en 
categorías de la relación comercial como la forma de entrar en contacto con el Banco, la 
preferencia de medios de entrega de información por parte del Banco, los atributos más 
relevantes en la oferta de productos del Banco y los atributos del servicio ofrecido por 
dicha entidad. Como se trata de una investigación de percepciones de clientes, la 
información requerida debe conseguirse necesariamente mediante el contacto con el 
cliente, para lo cual se utilizó la encuesta vía telefónica. Los hallazgos permitieron 
elaborar la propuesta metodológica para la gestión del cliente del Banco de Bogotá, Eje 
cafetero. 
 
5.6  Análisis e interpretación de resultados 
 
Con el propósito de realizar un buen análisis e interpretación de resultados, este proceso 
investigativo se elaboró  por mercados meta de clientes: Mercado meta 1 hace referencia 
a los “Clientes Activo”, Mercado meta 2 corresponde a  los “Clientes Inactivo” y 
Mercado meta 3: Clientes Potenciales. 
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Cuadro 2. Clasificación del cliente ¿A cuál de las siguientes categorías pertenece 
usted como cliente del Banco?  
 
 
 
 
 
 
El 69.2% de los clientes actuales del Banco encuestados corresponden a la categoría 
“Clientes Activos” y el 30.8% representa los “Clientes Inactivos”. 
      
5.6.1 Mercado meta 1 (Clientes activos)  
      
Son clientes que cuentan con productos o servicios activos en la entidad, es decir que en 
la actualidad están haciendo uso de los mismos. 
 
Cuadro 3. Pregunta 1: ¿De acuerdo con sus necesidades cuál es la mejor forma de 
obtener contacto con el Banco?  
 
 
Categoría Frecuencia Porcentaje 
Activo  173 69,2% 
Inactivo  76 30,8% 
Total  250 100% 
Mejor forma de obtener 
contacto 
frecuencia Porcentaje 
1. Centro de atención 
telefónica para 
asesoramiento 
62 35,84% 
2. Contacto a través de 
medios virtuales como 
Internet 
54 31,21% 
3. El trato personalizado 
que usted recibe por 
parte del gerente de 
relación 
57 32,95% 
Total  173 100% 
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Analizando los resultados registrados en esta pregunta, se observa  que el 35.84% 
de este grupo de clientes, prefieren hacer contacto con su entidad a través de un Centro 
de Atención Telefónica, lo que puede generar  una mayor atención en volumen de 
clientes elevando para la entidad bancaria el numero transaccional y por ende mejores 
indicadores de rentabilidad en la utilización de estos canales. Los clientes buscan en este 
servicio agilidad en la satisfacción de sus necesidades financieras, y seguridad en los 
procesos. El 32,95% prefieren un trato personalizado por parte de su gerente de relación, 
y el 31% prefiere hacerlo a través de información por medios virtuales. 
 
Cuadro 4.  Pregunta 2.  ¿Cuál considera usted es la frecuencia óptima para obtener 
este tipo de contacto con el Banco?  
 
 
 
El 78.94% de los clientes activos que prefieren obtener contacto con el Banco a 
través del trato personalizado, consideran que es suficiente con que se efectúe una vez al 
mes; un 17.25% de estos clientes consideran importante obtener dicho tipo de contacto 
con una frecuencia quincenal, y por ultimo tan solo un 3.5% de estos clientes requieren 
contacto personalizado semanalmente. 
 
Frecuencia de 
contacto 
Frecuencia Porcentaje 
1. Una vez por 
semana 
2 3,5% 
2. Una vez cada 
dos semanas 
10 17,54% 
3. Una vez al mes 45 78,94% 
Total  57 100% 
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Cuadro 5. Pregunta 3: ¿Cuál considera usted el medio más adecuado para recibir  
información del Banco?  
 
 
      
El 43.35 % de los encuestados prefieren recibir información a través de su correo 
electrónico, el cual ofrece rapidez y seguridad. El correo electrónico se constituye pues 
en una herramienta poderosa para brindar al cliente información personalizada, ágil y 
oportuna sobre promociones y novedades en el portafolio de productos y servicios del 
Banco; el 41.04% prefieren obtener la información a través de boletines enviados en 
extractos bancarios; y tan solo el 15.61%, prefiere recibir información a través de los 
diferentes medios masivos de información como revistas, televisión y radio.  
 
Medio más adecuado 
para recibir 
información del 
Banco 
Frecuencia Porcentaje 
1. Boletines 
informativos a 
través de extractos 
71 41,04% 
2. Correos 
electrónicos 
dirigidos  
75 43,35% 
3. Medio masivos 
como radio, 
televisión y prensa 
27 15,61% 
Total  173 100% 
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Cuadro 6.  Pregunta 4 ¿Cuál de los siguientes atributos considera usted de mayor 
relevancia en la oferta de productos del Banco?  
 
 
 
Para el 43.35% de los clientes activos, el atributo  de mayor importancia se refiere a 
la facilidad de uso de productos y medios electrónicos que el Banco ofrece a sus 
clientes, lo cual implica un esfuerzo de parte de la entidad bancaria por desarrollar 
productos con facilidad de uso, sobre todo en aquellos que utilizan este tipo de clientes 
como las tarjetas de crédito, las tarjetas débito, y los créditos rotativos, y los canales 
electrónicos transaccionales como la banca personal de Internet, los cajeros automáticos, 
y la servilínea.  
 
Atributos relevantes de la 
oferta de productos del 
Banco 
Frecuencia Porcentaje 
1. El precio de acceso y de 
sostenimiento del 
producto 
58 33,53% 
2. Facilidad de uso de los 
productos y medios 
electrónicos 
75 43,35% 
3. Acceso a promociones y 
obsequios por la 
utilización de los 
productos. 
40 23,12% 
Total 173 100% 
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Cuadro 7.  Pregunta 5: ¿Cuáles son los atributos más importantes según su 
opinión,  que debe tener el servicio ofrecido por el Banco?  
 
 
      
El 36.99% de los clientes encuestados identifican que la cualidad principal que debe 
tener el servicio del Banco es “la confianza, seguridad y disposición ofrecida por el 
funcionario del Banco”, el 36.42% de los clientes, responde que el atributo más 
relevante del servicio ofrecido por el Banco es “la asesoría post-venta y 
acompañamiento”,   representando para el Banco el reto de desarrollar un modelo 
comercial enfocado no sólo en vender sino en acompañar y retroalimentar 
constantemente al cliente en la compra por él realizada; ésto además le garantiza al 
Banco que el cliente está realizando un uso adecuado de los productos y con los niveles 
de uso que le representen una generación de ingresos para el Banco.  
  
Atributos más 
importantes del servicio 
ofrecido por el Banco 
Frecuencia Porcentaje 
1. Confianza, seguridad y 
disposición ofrecida por 
el funcionario del 
Banco 
64 36,99% 
2. Oportunidad en el 
trámite de sus 
solicitudes. 
46 26,59% 
3. Asesoría post-venta y 
acompañamiento 
63 36,42% 
Total 173 100% 
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Cuadro 8.  Pregunta 6: ¿Por cuál de las siguientes razones recomendaría usted a 
un tercero que se vincule como cliente al Banco de Bogotá?  
 
 
  
 
     El 63.01% de los encuestados, resaltan la solidez del grupo empresarial que rige los 
destinos de la entidad bancaria, lo cual suscita aceptación y seguridad en el inversionista 
o cliente; el 21.97 % de los clientes encuestados manifestó como razón principal de  
recomendación del Banco a terceros, “los precios cobrados en sus productos y servicios” 
manejados por la entidad, y solo el 15.03% de los clientes argumentaron que la 
“rentabilidad que el Banco ofrece a sus inversiones”, es la razón de mayor peso para 
recomendar al Banco de Bogotá. 
 
5.6.2 Mercado meta 2 (Clientes inactivos) 
 
     Se entiende por cliente inactivo aquel que posee productos o servicios inactivos con 
el Banco, es decir que hace por lo menos 6 meses no los utiliza. 
 
Razones de 
recomendación a 
terceros  
Frecuencia Porcentaje 
1. Los precios cobrados 
en sus productos y 
servicios 
38 21,97% 
2. La rentabilidad que el 
Banco ofrece a sus 
inversiones 
26 15,03% 
3. La solidez y seguridad 
ofrecida por el Banco 
109 63,01% 
Total 173 100% 
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Cuadro 9. Pregunta 1: ¿De acuerdo con sus necesidades cuál es la mejor forma de 
obtener contacto con el Banco? 
 
 
 
     El 44% del grupo de los clientes encuestados mostraron una preferencia hacia el 
“trato personalizado por parte del gerente de relación” a la hora de obtener contacto con 
el Banco; en segunda instancia, el 36% de estos clientes consideran como relevante 
obtener contacto con la entidad a través de un “centro de atención telefónica de la 
información”; en una menor proporción, el 19% de los clientes prefieren obtener 
contacto a través de “medios virtuales como Internet”.  
 
Cuadro 10.  Pregunta 2.  ¿Cuál considera usted es la frecuencia óptima para 
obtener este tipo de contacto con el Banco?  
 
 
 
 
 
 
 
 
Mejor forma de obtener 
contacto 
frecuencia Porcentaje 
1. Centro de atención 
telefónica para 
asesoramiento 
28 36,36% 
2. Contacto a través de medios 
virtuales como internet 
15 19,48% 
3. El trato personalizado que 
usted recibe por parte del 
gerente de relación 
34 44,16% 
Total 76 100% 
Frecuencia de contacto Frecuencia Porcentaje 
1. Una vez por semana 4 11,76% 
2. Una vez cada dos 
semanas 
9 26,47% 
3. Una vez al mes 21 61,76% 
Total 34 100% 
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La mayoría de los clientes inactivos encuestados, el 61.76% que prefieren el 
contacto a través del trato personalizado, manifestó que es suficiente con que este 
contacto se haga una vez por mes; por el contrario el 26.47% sugieren que se haga 
quincenal y tan solo el 11.76% expresan que requieren que este tipo de contacto sea 
semanal. 
 
Cuadro 11.  Pregunta 3.  ¿Cuál considera usted el medio más adecuado para 
recibir  información del Banco? 
 
 
 
La diversificación del portafolio  de productos y servicios implica de parte de la 
organización una óptima difusión hacia los clientes, es por esto que encontramos 
preferencia a la recepción de información ya sea escrita o por medios electrónicos; 
posteriormente se sitúan las inversiones realizadas en medios masivos como radio, 
prensa y televisión. 
 
Medio más adecuado 
para recibir 
información del Banco 
Frecuencia Porcentaje 
1. Boletines 
informativos a través 
de extractos 
30 39,47% 
2. Correos electrónicos 
dirigidos  
30 39,47% 
3. Medio masivos como 
radio, televisión y 
prensa 
16 21,05% 
Total 76 100% 
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Cuadro 12. Pregunta 4 ¿Cuál de los siguientes atributos considera usted de mayor 
relevancia en la oferta de productos del Banco?  
 
 
     
El 53.95% de los clientes inactivos entrevistados confirman que en el portafolio de 
productos ofrecidos por el Banco desean encontrar facilidad de uso de los productos y 
medios electrónicos; el 23.68% de este grupo de clientes, consideran como atributo de 
mayor importancia “El precio de acceso y de sostenimiento del producto”. 
 
Cuadro 13. Pregunta 5 ¿Cuáles son los atributos más importantes según su 
opinión,  que debe tener el servicio ofrecido por el Banco?  
 
 
Atributos de mayor 
importancia 
Frecuencia Porcentaje 
1. El precio de acceso y de 
sostenimiento del producto 
18 23,68% 
2. Facilidad de uso de los 
productos y medios 
electrónicos 
41 53,95% 
3. Acceso a promociones y 
obsequios por la utilización 
de los productos. 
17 22,37% 
Total 76 100% 
Atributos más importantes 
del servicio ofrecido por el 
Banco 
Frecuencia Porcentaje 
1. Confianza, seguridad y 
disposición ofrecida por el 
funcionario del Banco 
20 26,32% 
2. Oportunidad en el trámite 
de sus solicitudes. 
22 28,95% 
3. Asesoría post-venta y 
acompañamiento 
34 44,74% 
Total 76 100% 
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El 44.74% de los clientes inactivos confirma que el atributo más representativo que 
debe ofrecer el servicio de un Banco, es “La asesoría post-venta y el acompañamiento”. 
La oferta de este atributo del servicio, a la larga será rentable, y puede servir de 
retroalimentación entre el cliente y el Banco, además, la oportunidad de conocer en 
forma óptima al cliente y su operatividad dentro de su estructura de negocio; para el 
28.95% de este grupo de clientes encuestados, el atributo más relevante que debe tener 
el servicio se refiere a “La oportunidad en el trámite de las solicitudes del cliente”; y el 
26.32% conceptúa que para ellos el atributo más importante del servicio es “Confianza, 
seguridad y disposición ofrecida por el funcionario del Banco”. Esta actitud del 
funcionario del Banco frente al cliente demuestra respeto por él, y ha de generar 
confianza y satisfacción con el Banco. 
 
Cuadro 14. Pregunta 6 ¿Por cuál de las siguientes razones recomendaría usted a un 
tercero que se vincule como cliente al Banco de Bogotá? 
 
 
 
La solidez y seguridad ofrecida por el Banco se convierte en el criterio de 
recomendación del Banco más importante para este grupo de clientes, así lo expresa el 
71.05 % de los encuestados; esta buena imagen que el cliente inactivo tiene del Banco 
de Bogotá como entidad sólida y de gran respaldo, ha de servir como soporte a los 
Razones de recomendación a 
terceros 
Frecuencia Porcentaje 
1. Los precios cobrados en sus 
productos y servicios 
9 11,84% 
2. La rentabilidad que el 
Banco ofrece a sus 
inversiones 
13 17,11% 
3. La solidez y seguridad 
ofrecida por el Banco 
54 71,05% 
Total 76 100% 
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directivos de la entidad bancaria para fortalecer su crecimiento y posicionamiento de 
marca en el mercado. 
 
5.6.3 Mercado meta 3 (Clientes potenciales) 
 
El cliente potencial puede ser persona natural o jurídica; lo que lo caracteriza es que no 
tiene vinculación comercial actual con el Banco.  
 
Cuadro 15. Pregunta 1: ¿De acuerdo con sus necesidades financieras cuál es la 
mejor forma de obtener contacto con el Banco?  
 
 
      
El 54% de los clientes potenciales conceptúan que para ellos, la mejor forma de 
obtener contacto con el Banco, podría ser a través de “el trato personalizado por parte 
del gerente de relación”; el 28% de los clientes potenciales encuestados, responden  que 
la mejor forma de obtener contacto con el Banco es a través de los “medios virtuales 
como internet”; para el 18% de estos clientes potenciales “el centro de atención 
telefónica del Banco” se constituye en el “mejor medio para establecer contacto con el 
Banco”. 
 
Mejor forma de obtener 
contacto 
frecuencia Porcentaje 
4. Centro de atención 
telefónica para 
asesoramiento 
9 18,00% 
5. Contacto a través de medios 
virtuales como internet 
14 28,00% 
6. El trato personalizado que 
usted recibe por parte del 
gerente de relación 
27 54,00% 
Total 50 100% 
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Cuadro 16.  Pregunta 2.  ¿Cuál considera usted es la frecuencia óptima para 
obtener este tipo de contacto con el Banco?  
 
 
 
 
 
Aunque este grupo de clientes potenciales no registra vinculación activa con el 
Banco, de los que manifestaron su necesidad por tener un contacto personalizado con el 
Banco, el 52.96% conceptúa que para ellos, es suficiente con que el gerente de relación 
los contacte o visite en sus instalaciones “una vez al mes”.  
 
Cuadro 17. Pregunta 3: ¿Cuál considera usted el medio más adecuado para recibir  
información del Banco? 
 
 
 
El 48% de los clientes potenciales encuestados, consideran que el medio más 
adecuado para recibir información del Banco son los “correos electrónicos”; los 
Frecuencia de contacto Frecuencia Porcentaje 
4. Una vez por semana 3 11,11% 
5. Una vez cada dos 
semanas 
8 29,63% 
6. Una vez al mes 16 59,26% 
Total 27 100% 
Medio más adecuado para 
recibir información del 
Banco 
Frecuencia Porcentaje 
4. Boletines informativos a 
través de extractos 
17 34,00% 
5. Correos electrónicos 
dirigidos  
24 48,00% 
6. Medio masivos como radio, 
televisión y prensa 
9 18,00% 
Total 50 100% 
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boletines informativos a través de extractos, se constituyen en el medio más adecuado 
para el 34% de los clientes potenciales para recibir información del Banco; para el 18% 
de los clientes potenciales encuestados, el medio de información más adecuado lo 
constituyen “los medios masivos como radio, televisión y prensa”. 
 
Cuadro 18. Pregunta 4 ¿Cuál de los siguientes atributos considera usted de mayor 
relevancia en la oferta de productos del Banco? 
 
 
 
Al interrogar a los clientes potenciales, acerca de los atributos que ellos consideran más 
relevantes en la oferta de los productos del Banco de Bogotá, el 52% respondió “El 
precio de acceso y de sostenimiento”. 
 
Cuadro 19. Pregunta 5: ¿Cuáles son los atributos más importantes según su 
opinión,  que debe tener el servicio ofrecido por el Banco?   
 
 
Atributos de mayor importancia Frecuencia Porcentaje 
4. El precio de acceso y de 
sostenimiento del producto 
26 52,00% 
5. Facilidad de uso de los 
productos y medios 
electrónicos 
17 34,00% 
6. Acceso a promociones y 
obsequios por la utilización de 
los productos. 
7 14,00% 
Total 50 100% 
Atributos más importantes del 
servicio ofrecido por el Banco 
Frecuencia Porcentaje 
4. Confianza, seguridad y 
disposición ofrecida por el 
funcionario del Banco 
9 18,00% 
5. Oportunidad en el trámite de 
sus solicitudes. 
17 34,00% 
6. Asesoría post-venta y 
acompañamiento 
24 48,00% 
Total 50 100% 
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Según el concepto del 48% de los clientes potenciales encuestados, el atributo más 
importante que debe caracterizar los servicios ofrecidos por el Banco hace referencia a 
“La asesoría post-venta y acompañamiento”; en este atributo está incluido todo el 
soporte necesario para apoyar al cliente en el óptimo uso del servicio de la entidad 
prestadora del mismo. Todo aquello que ocurra después de la venta como el soporte, 
manejo eficiente del producto y los servicios ofrecidos por el Banco, orientación al 
cliente en la canalización de quejas y reclamos, se constituye en calidad del servicio.  
 
5.7 Análisis consolidado 
 
Este análisis consolidado tiene como propósito identificar tendencias de 
comportamiento de los tres mercados meta de clientes que participaron de este estudio 
investigativo. Además, facilitó la elaboración de las Conclusiones y Recomendaciones.  
 
Cuadro 20. Pregunta 1: ¿De acuerdo con sus necesidades cuál es la mejor forma de 
obtener contacto con el Banco? 
 
Mejor forma de obtener contacto 
con el Banco 
Cliente activo Cliente inactivo 
Cliente 
Potencial 
Porcentaje porcentaje porcentaje 
1. Centro de atención telefónica 
para asesoramiento 
35,84 36,36 18,00 
2. Contacto a través de medios 
virtuales como internet 
31,21 19,48 28,00 
3. El trato personalizado que usted 
recibe por parte del gerente de 
relación 
32,95 44,16 54,00 
Total 100 100 100 
 
Como se observa en esta tabla, la mejor forma de obtener contacto con el Banco, 
está centrada en “El trato personalizado que reciben por parte del gerente de relación”. 
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Cuadro 21. Pregunta 2.  ¿Cuál considera usted que es la frecuencia óptima para 
obtener este tipo de contacto con el Banco?  
 
Frecuencia de contacto Cliente activo Cliente 
inactivo 
Cliente 
potencial 
Porcentaje porcentaje porcentaje 
1. Una vez por semana 3,5 11,76 11,11 
2. Una vez cada dos semanas 17,54 26,47 29,63 
3. Una vez al mes 78,94 61,76 59,26 
Total  100 100 100 
 
La frecuencia óptima para obtener contacto con el Banco para los tres grupos de 
clientes es “una vez al mes”. 
 
Cuadro 22. Pregunta 3: ¿Cuál considera usted el medio más adecuado para recibir  
información del Banco? 
 
Medio más adecuado para recibir 
información del banco 
Cliente activo Cliente 
inactivo 
Cliente 
potencial 
Porcentaje porcentaje porcentaje 
1. Boletines informativos a través de 
extractos 
  41,04 39,47 34,00 
2. Correos electrónicos dirigidos  43,35 39,47 48,00 
3. Medio masivos como radio, televisión 
y prensa 
15,61 21,05 18,00 
Total  100 100 100 
 
El correo electrónico dirigido” tiene la mayor preferencia en los mercados meta de 
clientes encuestados, cuando se les interroga acerca del medio más adecuado para 
recibir información del Banco.  
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Cuadro 23. Pregunta 4 ¿Cuál de los siguientes atributos considera usted de mayor 
relevancia en la oferta de productos del Banco?  
 
Atributos relevantes de la oferta de 
productos del banco 
Cliente activo Cliente inactivo Cliente 
potencial 
Porcentaje porcentaje porcentaje 
1. El precio de acceso y de sostenimiento 
del producto 
33,53 23,68 52,00 
2. Facilidad de uso de los productos y 
medios electrónicos 
43,35 53,95 34,00 
3. Acceso a promociones y obsequios por 
la utilización de los productos. 
23,12 22,37 14,00 
Total 100 100 100 
 
El atributo “facilidad de uso de los productos y medios electrónicos” es el más 
significativo en general para los clientes actuales del Banco encuestados; el precio de 
acceso y de sostenimiento del producto, es el atributo más relevante para los clientes 
potenciales.  
 
Cuadro 24. Pregunta 5: ¿Cuáles son los atributos más importantes según su 
opinión,  que debe tener el servicio ofrecido por el Banco? 
 
Atributos más importantes del servicio 
ofrecido por el Banco 
Cliente activo Cliente inactivo Cliente 
potencial 
Porcentaje porcentaje Porcentaje 
1. Confianza, seguridad y disposición 
ofrecida por el funcionario del Banco 
36,99 26,32 18,00 
2. Oportunidad en el trámite de sus 
solicitudes. 
26,59 28,95 34,00 
3. Asesoría post-venta y acompañamiento 36,42 44,74 48,00 
Total 100 100 100 
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De acuerdo a las respuestas de estos tres  mercados meta de clientes en su opinión el 
atributo más importante del servicio ofrecido por el Banco, está centrado en  la 
“Asesoría postventa y acompañamiento”.  
 
Cuadro 25. Pregunta 6: ¿Por cuál de las siguientes razones recomendaría usted a 
un tercero que se vincule como cliente al Banco de Bogotá? 
 
Razones de recomendación a 
terceros 
Cliente activo Cliente inactivo Cliente potencial 
porcentaje Porcentaje porcentaje 
1. Los precios cobrados en 
sus productos y servicios 
21,97 11,84  
2. La rentabilidad que el 
Banco ofrece a sus 
inversiones 
15,03 17,11  
3. La solidez y seguridad 
ofrecida por el Banco 
63,01 71,05  
Total 100 100  
 
La pregunta No. 6 solo se aplicó al cliente  activo e inactivo. No se aplicó al cliente 
potencial, por el hecho de que aún no es cliente del Banco de Bogotá, y no tiene 
experiencias con dicha entidad bancaria,  que lo induzcan a tener razones para 
recomendar a un tercero a que se vincule como cliente.   
 
Tanto en los clientes activos como inactivos la principal razón por la cual 
recomendaría a un tercero vincularse como cliente al Banco de Bogotá, es “La solidez y 
seguridad ofrecida por el Banco.” 
 
5.8 Diagnóstico Gerencia de Servicio en el Banco de Bogotá 
 
El Banco de Bogotá como entidad prestadora de servicios financieros en Colombia, 
tiene incorporado en sus valores institucionales, la honestidad, la eficiencia, el servicio y 
el respeto, todos ellos asociados a una cultura de servicio de la organización.  
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ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DEL SERVICIO EN EL BANCO DE BOGOTA 
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La Dirección de Servicios Bancarios teniendo como funciones garantizar un nivel 
de servicio óptimo para los clientes del Banco en toda la red de oficinas, definir y 
coordinar la ejecución de programas de mejoramiento continuo de servicio, los 
indicadores de servicio y las habilidades de los funcionarios.  
 
Las Gerencias Administrativas y de Servicios tienen injerencia directa en el servicio 
al supervisar que el nivel de servicio prestado en las diferentes áreas de las oficinas sea 
el óptimo. 
 
El Banco de Bogotá en el marco de su política de servicio, realiza semestralmente el 
Estudio de Calidad del Servicio en cada una de las oficinas de las ciudades principales e 
intermedias del país, y que a través de distintas actividades como encuestas a clientes y 
usuarios, visitas y llamadas de clientes incognitos a las oficinas, busca medir los 
siguientes aspectos relacionados con la calidad del servicio de la oficina: 
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 La imagen del Banco a través de la oficina medida en términos de agilidad y 
rapidez, asesoramiento ofrecido a los clientes, claridad y precisión en sus 
comunicaciones, entidad que le ayuda a progresar y que le inspira confianza y avanzada 
tecnológicamente. 
 
 Evaluación del personal de la oficina en actitud, amabilidad, agilidad, 
disposición para la prestación de un buen servicio, respeto, interés por asesorar al cliente 
y solucionarle problemas. 
 
 Evaluación de las instalaciones físicas, de los cajeros automáticos, de la 
comunicación telefónica, y sugerencias para mejorar el servicio. 
 
El Banco obtuvo el reconocimiento en mayo del 2009 como una de las mejores 
entidades a nivel nacional en la categoría de mejor servicio al cliente, según estudio 
“Elite Empresarial” presentado por el diario Portafolio en mayo de 2009.  
 
El Banco tiene diseñado un protocolo de servicio para que su equipo comercial 
enfrente con éxito los momentos de verdad con el cliente; en ese orden de ideas el 
protocolo de servicio concibe tres momentos para ofrecer un excelente servicio:  
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5.8.1 Diagnóstico de la estrategia de servicio del Banco de Bogotá 
 
La estrategia de servicio del Banco a nivel nacional se ha orientado hacia los siguientes 
aspectos:  
 
 Amplia cobertura de red de oficinas, con más de trescientas cincuenta a nivel 
nacional y presencia con una red de más de dos mil cajeros automáticos con presencia 
no solo en ciudades intermedias y principales, sino en pequeñas poblaciones del país. 
Oficinas con flexibilidad en horarios de atención al público.  
 
 Diversos canales de servicio automatizado como agilizadores, pinpad, servilínea, 
internet, y banca móvil para realizar transacciones desde equipos celulares; canales de 
servicio personalizado como centros de pago para recaudos de servicios públicos, 
extensiones de caja, servicaja, el call center.    
 
 Cuenta con una política definida para la canalización y atención de las quejas y 
reclamos de los clientes y usuarios, para lo cual tiene desarrollado un aplicativo 
denominado SAC, Sistema de Atención a Clientes, que funciona desde las oficinas, 
diseñado con estándares en tiempos de respuesta y procedimientos definidos para 
atender con agilidad las solicitudes presentadas por los clientes.      
 
 En la estrategia de servicio el Banco tiene incorporado la ejecución de programas 
de capacitación a su talento humano, mediante talleres de servicio dirigidos al personal 
de alto contacto con el cliente, con el fin de actualizarlos en buenas prácticas de 
servicio.       
 
 Como apoyo a la ejecución de la estrategia de servicio, la Dirección de Servicios 
Bancarios diseñó unos estándares de atención en oficinas buscando que la actitud de 
servicio fluya naturalmente en sus funcionarios; estos estándares se relacionan con la 
atención personalizada, la organización de las oficinas, el trato con el cliente y la 
atención telefónica.  
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 Por último el Banco dentro de su estrategia de servicio diseñó y puso en marcha 
desde el año 2009 un programa institucional orientado a la transparencia en el manejo de 
las relaciones con sus clientes, que pretende generar mayor confianza en las relaciones 
entre el cliente y el Banco a través de la entrega de información precisa y confiable por 
parte del Banco, de dar a conocer con claridad desde el principio las condiciones de 
manejo de los productos y servicios del Banco; y como parte de este programa el Banco 
ha estado interesado en promover la seguridad de las transacciones de sus clientes a 
través del diseño de productos más seguros como las tarjetas con chip, los dispositivos 
de acceso seguro a internet, el manejo confidencial de la información del cliente por 
parte del Banco, entre otras.  
  
5.8.2 Diagnóstico de los sistemas y procedimientos de servicio del Banco de Bogotá 
 
Los sistemas y procedimientos definidos por la organización para soportar la prestación 
un servicio eficiente a sus clientes y usuarios, se basa en:     
 
 El Banco cuenta con importantes desarrollos en su plataforma tecnológica que 
permiten realizar la apertura de productos de captación como cuentas de corriente, 
ahorros, y CDTs en las oficinas mientras en línea mientras el cliente se encuentra en la 
oficina. De igual manera los asesores y ejecutivos comerciales del Banco tienen a su 
disposición una herramienta en las oficinas para la radicación de créditos de consumo 
que les permite obtener pre-aprobaciones de productos crediticios en tiempo real, 
agilizando la respuesta del cliente en cuanto a los productos y montos a los que 
posiblemente puede acceder con el Banco.  
 
 El Banco tiene desarrollado un sistema de comunicación interno denominado 
Intranet que está a disposición de todos sus funcionarios, el cual contiene entre mucha 
información, las características del portafolio de productos y servicios del Banco, 
información sobre tasas y tarifas actualizadas, manuales sobre líneas de crédito, 
simuladores de planes de pago de créditos, las promociones y concursos actuales del 
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Banco, que le permiten al ejecutivo comercial ofrecer asesoría de forma instantánea a 
los clientes y usuarios.   
    
 Adicionalmente el Banco tiene incorporado dentro de su filosofía de negocios, el 
CRM, para lo cual tiene desarrollada una herramienta tecnológica que le permite a la 
fuerza comercial del Banco contar con información integral de la relación comercial con 
sus clientes, en línea, brindándole la posibilidad al funcionario de ofrecer una respuesta 
ágil y precisa a los clientes.   
  
5.8.3 Diagnóstico de la integración del talento humano a la gerencia de servicio en 
el Banco de Bogotá 
 
Para determinar el grado de vinculación del talento humano y su contribución a la 
ejecución de la estrategia de servicio de la organización se hizo indispensable 
diagnosticar mediante encuestas directas con los empleados en oficinas del eje cafetero, 
el clima organizacional del Banco de Bogotá, con base en las siguientes variables:    
 
 
 
La encuesta consta de preguntas cerradas y se aplicó a funcionarios de varias 
oficinas del Banco en el eje cafetero que son del front office, es decir que tienen 
contacto directo con el cliente, con el fin de conocer sus percepciones sobre el tema. 
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Conviene hacer primero claridad sobre el organigrama funcional de una oficina del 
Banco de Bogotá, y determinar la relación de cada uno de los funcionarios con la 
prestación de servicio al cliente:  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Gerente de Oficina            
(Relación con servicio al cliente) 
Jefe de Servicios            
(Relación con servicio al cliente) 
Auxiliares operativos              
(Sin relación con 
servicio al cliente) 
Asesores de Ventas y 
Servicios                           
(Relación con servicio al cliente) 
     Cajeros              
(Relación con servicio 
al cliente) 
 
En este sentido, los funcionarios encuestados fueron gerentes de oficina, jefes de 
servicio, asesores de ventas y servicio, y personal del área de caja. En el Anexo 4, se 
muestra la encuesta diseñada para la medición del clima organizacional. 
 
5.8.4 Análisis de resultados de la encuesta 
 
Cuadro 26. La organización utiliza métodos adecuados para motivar a los 
empleados 
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En la variable motivacional, el Banco de Bogotá es bien calificado por sus 
empleados al obtener un 69% de favorabilidad, lo cual indica que los empleados se 
sienten impulsados por la organización a lograr sus resultados a través la aplicación de 
diversos métodos como concursos que premian la calidad del servicio, etc.     
 
Cuadro 27. Comunica con claridad la organización las metas y objetivos de 
crecimiento 
 
 
 
La variable comunicación, una de las más importantes para la medición del clima 
organizacional, muestra que en el Banco existe una favorabilidad en sus empleados del 
73%, indicando que los directivos están interesados en que sus empleados conozcan 
hacia donde se quiere proyectar la organización, y vincularlos con el cumplimiento de 
dichas metas.   
 
Cuadro 28. Los directivos de la organización manejan buenas relaciones con los 
empleados 
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En el aspecto de las relaciones interpersonales, el Banco obtiene un desempeño 
favorable del 76%, indicando que en la organización existe un ambiente de trabajo 
próspero entre los empleados y sus superiores lo que impacta directamente en la 
motivación y estabilidad del empleado y contribuye a la prestación de un buen servicio.    
  
Cuadro 29. La organización se interesa por garantizar la prestación de un servicio 
de calidad a través de sus empleados 
 
 
 
En el análisis de percepciones del clima organizacional, referente a la vinculación 
de los directivos en la gerencia de la calidad del servicio, el Banco obtiene un 70% de 
aprobación de sus empleados, medido probablemente por el estudio semestral de calidad 
del servicio que realiza el Banco, en el que las gerencias administrativas socializan 
directamente los resultados con los empleados en cada una de las oficinas, y proponen 
alternativas de mejoramiento y las metas de servicio para el siguiente estudio.  
 
Cuadro 30. Percibe ambiente de respeto en el grupo de trabajo 
 
 
 
 68 
 
El respeto y la cordialidad hacen parte fundamental de un buen clima 
organizacional, y en esta variable el Banco presenta un 73% de favorabilidad, 
poniéndose en práctica uno de los valores institucionales del Banco que se traduce en 
comprensión y tolerancia en las relaciones interpersonales, e impacta directamente en la 
calidad del servicio proyectado a los clientes.    
 
Cuadro 31. Sus superiores reconocen su trabajo realizado y el aporte al 
cumplimiento de los objetivos de la organización 
 
 
 
En la variable reconocimiento al trabajo de los empleados, el Banco obtiene tan solo 
una aprobación del 48%, lo que significa que menos de la mitad consideran que su 
esfuerzo es valorado y reconocido por los directivos o sus jefes; este aspecto no sólo 
debe medirse en términos monetarios, sino en el reconocimiento que se haga al 
empleado en público, o la entrega de un premio de acuerdo a los gustos del empleado, o 
dar las gracias al empleado por el aporte durante cierta actividad o campaña. 
     
Cuadro 32. En esta organización es posible realizar el trabajo de una manera 
creativa para incrementar el desempeño 
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En la variable participación del empleado, el Banco obtiene una favorabilidad solo 
del 30%, las más baja de las variables analizadas, medida en términos de la posibilidad 
de participación que tiene el empleado para sugerir nuevas formas de realizar su trabajo; 
esto debido a que en la organización existen una serie de parámetros y normas en los 
que se debe enmarcar la labor de los empleados, por los riesgos a los que mantienen 
expuestas las entidades bancarias y su alta regulación.   
    
Cuadro 33. Se siente a gusto con las condiciones físicas de su lugar de trabajo (nivel 
de ruido, iluminación, ventilación, etc.) 
 
 
 
La variable condiciones físicas del lugar de trabajo, muestra una aceptación de los 
empleados del Banco del 63%, lo que indica que los empleados trabajan dentro de unas 
condiciones favorables de iluminación, ruido, ventilación y ergonómicas, que favorecen 
el clima de la organización, e impactan en la prestación de un servicio de calidad al 
cliente.   
 
Cuadro 34. Encuentra en sus superiores un liderazgo marcado para inducirlo al 
cumplimiento de los objetivos propuestos 
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En la variable liderazgo de los directivos, se observa un 45% de consentimiento por 
parte de los empleados, lo que significa que en este aspecto debe realizar un esfuerzo 
mayor la organización por desarrollar en los mandos medios las cualidades de un buen 
líder que movilice el equipo hacia la consecución de los resultados.     
 
Cuadro 35. La organización se interesa por capacitarlo y brindarle las 
herramientas para el desarrollo adecuado de su trabajo 
 
 
 
En la variable capacitación, el Banco obtiene una aceptación del 84%, las mas alta 
calificación obtenida en la evaluación; esto debido a que el Banco, desde la vinculación 
de sus empleados desarrolla programas de capacitación en temas bancarios, y 
anualmente realiza diplomados y talleres enfocados a desarrollar las habilidades 
comerciales y de servicios de todos sus empleados. 
 
Cuadro 36. Generalmente encuentra en sus compañeros una buena actitud y 
disposición hacia el trabajo 
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La variable actitud, correspondiente a una de las variables personales del clima 
organizacional, obtiene un 57% de favorabilidad, lo que significa que en general existe 
una adecuada disposición de los empleados hacia su trabajo.  
 
Cuadro 37. Resumen variables clima organizacional 
 
 
Variable Favorabilidad Desfavorabilidad
Motivacional 69% 31%
Comunicación 73% 27%
Relaciones interpersonales 76% 24%
Compromiso de los directivos 70% 30%
Respeto y cordialidad 73% 27%
Reconocimiento 48% 52%
Participación 30% 70%
Condiciones fisicas 63% 37%
Liderazgo 45% 55%
Capacitación 84% 16%
Actitud y disposición 57% 43%  
 
En resumen el clima organizacional en el Banco de Bogotá es favorable, la gente 
trabaja motivada, existe una buena comunicación, se perciben unas buenas relaciones de 
los directivos con los empleados, en un ambiente de respeto y cordialidad, donde la 
capacitación es un elemento clave en el desarrollo del talento humano y en la 
consecución de los objetivos organizacionales. Debe haber un mayor énfasis en 
otorgarle reconocimiento a la labor de los empleados, y desarrollar las capacidades de 
liderazgo en los jefes o directores de los equipos comerciales.  
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5.9  Desarrollo de la propuesta metodológica para gestión de clientes 
 
Para lograr el objetivo de fidelizar clientes de forma rentable contribuyendo a los 
objetivos estratégicos de la organización es indispensable desarrollar una serie de 
procesos que involucran la vinculación del cliente a la organización, la profundización 
de las relaciones con el mismo, promover y obtener el uso de los productos y servicios, 
y lograr que los clientes generen margen de contribución a la organización mediante su 
comportamiento de compra repetida. Ver Anexo 5. 
   
El desarrollo de la propuesta metodológica se basa en el diseño de protocolos de 
fidelización para cada mercado meta, que incluye los siguientes procesos: 
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5.9.1 Mercados meta de clientes objetos de los protocolos 
 
 
5.9.2  Protocolos de fidelización 
 
5.9.2.1  Clientes Activos del Banco 
 
Caracterización del perfil de clientes 
 
Los clientes activos se definen como aquel grupo de clientes que generan un 
volumen de negocios para el Banco en términos de utilidades, o ingresos generados por 
cobro de intereses y comisiones, al tener productos o servicios que usa actualmente con 
la entidad. Este se constituye en un grupo de clientes muy valioso para el Banco, por 
cuanto presentan comportamientos de compras repetidas con la entidad o alto uso de los 
productos y servicios, con una generación de ingresos continua para el Banco y 
adicionalmente la relación bancaria con estos clientes genera utilidades para la entidad.  
 
Los parámetros de clasificación a tener en cuenta para que un cliente del Banco sea 
identificado como del grupo de clientes activos son: 
 
 Que adicional a ser un cliente que genera ingresos para el Banco (por pago de 
intereses y comisiones), el cliente tiene más de un acuerdo establecido con el Banco, es 
decir está vinculado a través de más de un producto y lo tiene utilizado. 
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Objetivos del programa de fidelización del Grupo de Clientes Activos 
 
Cualitativos 
 
Procurar que este grupo de clientes conserven el nivel de uso de los productos de 
crédito que tienen con el Banco y su frecuencia de compra (uso de servicios del Banco). 
 
Fortalecer las relaciones entre el Banco y este grupo de clientes, de modo tal que se 
garantice una futura generación de ingresos para el Banco a través de las compras del 
cliente. 
Cuantitativos 
   
 Incrementar durante los próximos 6 meses, el total de ingresos generados por 
intereses crediticios y por comisiones de uso de productos y servicios en un porcentaje 
determinado. 
 
 Profundizar las relaciones comerciales con este grupo de clientes, basado en la 
venta cruzada de nuevos productos y servicios que generen comisiones para el Banco. 
 
Propuesta de valor para fidelización de clientes activos 
 
Promesa de valor: “Ofrecer  un servicio a los clientes basado en el principio de la 
confianza, seguridad y disposición de servicio, a través del adecuado funcionamiento de 
centros de atención telefónica que faciliten el contacto entre el cliente y el Banco, con el 
beneficio de entrega de información ágil y oportuna mediante canales eficientes como 
correo electrónico, y el diseño de productos y medios electrónicos de uso amigable”.  
 
El programa de fidelización consiste en un plan de trabajo centrado en el cliente y 
que tiene impacto directo en las categorías medidas en la encuesta, que contiene la 
 75 
 
acción a desarrollar, el método a emplear, la frecuencia de medición, el responsable de 
diseñar la acción propuesta, y el indicador que mide la efectividad de la acción.    
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Programa de fidelización Clientes Activos 
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5.9.2.2 Clientes Inactivos del Banco 
 
Caracterización del perfil de clientes 
 
Los clientes inactivos del Banco se definen como aquel grupo de clientes que 
alguna vez tuvieron relación comercial activa con la entidad, pero desertaron, es decir 
no volvieron a usar los productos y servicios del Banco desde hace por lo menos 6 
meses. Este se constituye en un grupo de clientes muy importante para el Banco, por 
cuanto al tener vinculación mediante algún producto con el Banco, ya cuentan con una 
experiencia de servicio con la organización, y tienen un amplio potencial de generación 
de ingresos para el Banco, dado que no usan en la actualidad los productos y servicios 
de la entidad, por lo que se debe aplicar un retro marketing.  
 
Los parámetros de clasificación a tener en cuenta para que un cliente del Banco sea 
identificado como del grupo de clientes inactivos son: 
 
 Que tenga vinculación comercial con el Banco a través de uno o más productos o 
servicios que no presenta utilización por lo menos hace 6 meses, y el sistema del Banco 
lo tiene marcado como productos inactivos. 
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Objetivos del programa de fidelización del Grupo de Clientes Inactivos 
 
Cualitativos 
 
 Diseñar y aplicar una propuesta de valor única para la gestión de relaciones con 
este grupo de clientes, con el fin de incentivar de nuevo el uso de los productos y 
servicios que ya han tenido con la entidad.  
 
 Reconquistar la relación comercial con este grupo de clientes, que se traduzca en 
una mayor generación de ingresos para el Banco y por ende la generación de un margen 
de contribución.    
 
Cuantitativos 
 
 Profundizar las relaciones comerciales con este grupo de clientes, basado en la 
venta cruzada de nuevos productos y servicios que generen comisiones para el Banco.          
                       Nivel de profundización periodo medición       ≥    1  
                          Nivel de profundización periodo base 
 
 Incrementar durante el periodo de medición (6 meses), el nivel de 
transaccionalidad  o frecuencia de compra del grupo de clientes en un porcentaje 
determinado.   
 
 Aumentar durante el periodo de medición (6 meses), el total de ingresos 
generados al Banco por este grupo de clientes en un porcentaje determinado.   
 
Propuesta de valor para fidelización de clientes inactivos 
 
Promesa de valor: “Reconquistar los clientes inactivos del Banco que desertaron de la 
entidad, mediante la oferta de un portafolio de productos y medios electrónicos de fácil 
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uso acompañado de un servicio postventa de alta calidad, facilitando el contacto del 
cliente con el Banco a través del trato personalizado con un gerente de relación que lo 
visite como mínimo una vez en el mes, con el beneficio de entrega de información ágil, 
oportuna y personalizada mediante correo electrónico”.  
 
Programa de fidelización clientes inactivos 
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5.9.2.3 Clientes Potenciales  
 
Caracterización del perfil de clientes 
 
Son personas naturales o jurídicas que no tienen actualmente vinculación comercial 
con el Banco a través de algún acuerdo; se constituye en un grupo bastante importante 
para el Banco puesto que en dicho mercado hay un espacio importante de crecimiento de 
negocios para la organización. Es necesario determinar si este grupo de prospectos o 
clientes potenciales han tenido algún contacto previo de servicio con el Banco, y si la 
calidad del servicio recibido ha afectado su decisión de vincularse con la entidad.    
 
Objetivos del programa de fidelización de Clientes Potenciales 
 
Cualitativos 
 
 Buscar la vinculación al Banco del grupo de clientes potenciales al que se le 
aplique el protocolo, a través de la suscripción de uno o varios acuerdos entre el cliente 
y el Banco.  
 
 Procurar la creación de momentos de verdad satisfactorios para los clientes 
potenciales basado en el ofrecimiento de una experiencia de servicio superior.  
 
 Promover la utilización de los productos crediticios otorgados a los clientes del 
grupo, así como el uso de los productos comisionables adquiridos por estos clientes. 
 
Cuantitativos    
  
Vincular al Banco como mínimo el 30% de los clientes potenciales que sean 
gestionados a través de la aplicación del protocolo. 
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 Realizar venta cruzada a este grupo de clientes de tal modo que contribuya a 
incrementar el nivel de profundización de productos del Banco. 
 
 Generar ingresos a través de intereses y comisiones causadas por la utilización de 
los productos y servicios del Banco. 
 
Propuesta de valor para fidelización de clientes potenciales 
 
Promesa de valor: “Realizar negocios con una entidad financiera que se interesa por 
ofrecerle un portafolio de productos con precios de acceso y sostenimiento acordes al 
mercado, incorporado a un servicio postventa de alta calidad, y que pone a su 
disposición un gerente de relación que lo visita en sus instalaciones por lo menos una 
vez en el mes, con el beneficio adicional de entrega de información ágil y oportuna 
mediante correo electrónico personalizado”.    
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Programa de fidelización clientes potenciales 
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6. CONCLUSIONES 
 
En la realización de un estudio de mercados es indispensable hacer una previa 
clasificación de mercados meta de clientes con el fin de determinar las diferencias y 
semejanzas en las percepciones de los mercados meta en cada una de las categorías 
evaluadas en el estudio; los resultados del presente estudio arrojaron fuertes semejanzas 
en aspectos como la frecuencia de contacto con el Banco en el cual los tres mercados 
meta de clientes analizados manifestaron ser suficiente una vez en el mes, así como una 
tendencia uniforme a privilegiar el correo electrónico como medio de información del 
Banco; adicional se halló homogeneidad en la preferencia por la facilidad de uso en los 
productos y la asesoría postventa y acompañamiento como mayor atributo del portafolio 
de productos, por lo que se concluye que en los programas de fidelización se puede 
diseñar e implementar algunos planes de acción compartidos para los tres mercados 
meta en varias categorías, impactando positivamente el costo de implementación del 
plan en el Banco.    
 
Se concluye que la necesidad de contacto del cliente a través del trato personalizado 
con un gerente de relación es más marcada para clientes que no tienen un alto grado de 
vinculación con el Banco (clientes inactivos y potenciales) dado que estos requieren un 
fuerte componente de asesoría y acompañamiento para hacer sus negocios a través del 
Banco, mientras que para los clientes que presentan mayor grado de vinculación porque 
usan en la actualidad los productos y servicios de la entidad (clientes activos), es más 
importante contactarse con la entidad a través de un centro de atención telefónica a que 
los visite un gerente de relación, y buscan afianzar su relación con el Banco mediante la 
confianza, seguridad y disposición de servicio proyectada por los funcionarios de la 
entidad.   
 
Cuando un cliente ya ha tenido experiencia con la marca es más fácil lograr que use 
el portafolio de productos y servicios del Banco y que incremente su tenencia de 
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productos al otorgarle beneficios en la funcionalidad y facilidad de uso de los mismos y 
no existe una alta sensibilidad al precio cobrado por el sostenimiento, mientras que para 
lograr atraer un cliente y vincularlo al Banco es importante desarrollar un componente 
de descuento en precios de acceso y sostenimiento de productos, y en la medida de lo 
posible crear cuotas de manejo única para paquetes de productos con el fin de lograr la 
preferencia del cliente hacia el portafolio del Banco. En este orden de ideas es más 
rentable para el Banco tener satisfecho y leal un cliente activo, que atraer y vincular 
nuevos clientes.           
 
El clima organizacional del Banco de Bogotá en el eje cafetero es en general 
favorable, principalmente en aspectos como la motivación de sus funcionarios, la 
existencia de una buena comunicación, las buenas relaciones entre empleados y 
directivos en un ambiente de respeto y cordialidad y con buenos planes de capacitación 
de su talento humano; esto le ha permitido al Banco ubicarse dentro de las 100 mejores 
empresas para trabajar en Colombia según un estudio realizado en el año 2010 por una 
empresa española; sin embargo es importante fortalecer algunos frentes como el 
reconocimiento a la labor del empleado y el desarrollo de capacidades de liderazgo en 
sus directivos; adicional este estudio de clima organizacional debe institucionalizarse y 
hacerse por lo menos una vez al año.      
 
Una propuesta metodológica para gestionar clientes bancarios debe partir del diseño 
de protocolos de fidelización como mecanismos integrales que tengan como fin crear 
comportamientos de compra repetidos en los clientes con generación de márgenes de 
contribución para la organización. En ese orden de ideas, el grupo de acciones que se 
establezcan debe estar orientado en primera medida a vincular el cliente al Banco 
(potenciales), reconquistarlo (inactivo) o mantenerlo satisfecho (activos), en segunda 
instancia profundizar las relaciones con el cliente mediante la venta cruzada de 
productos, y un tercer grupo de acciones encaminado a que el cliente use con mucha 
frecuencia los productos y servicios adquiridos generando ingresos sostenidos para el 
Banco.    
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7.  RECOMENDACIONES 
 
El tipo de segmentación de clientes aplicado por el Banco en la actualidad, es con base 
en el nivel de ingresos mensuales o de ventas anuales de los clientes; de esa manera 
existen el segmento de red que atiende la banca de personas, el segmento de clientes 
pymes, y el segmento de empresas corporativas, empresariales y oficiales; se 
recomienda que los programas de fidelización propuestos en este documento se ejecuten 
solo para los segmentos de red y de clientes pymes que presentan comportamientos y 
necesidades similares, y que dentro de cada uno de los segmentos se realice la 
clasificación de mercados meta propuesto (activos, inactivos, potenciales); de igual 
manera se sugiere que los objetivos planteados en los programas tengan una 
periodicidad de medición semestral, independiente de los indicadores de medición de 
cada una de las acciones propuestas.  
 
La política comercial actual del Banco está encaminada a que su equipo comercial 
visite su portafolio de clientes asignado estableciendo para ello cuotas semanales de 
visitas; no obstante no existe un direccionamiento para que los gerentes de relación 
programen estratégicamente sus visitas a clientes que impacten los resultados de la 
entidad; se recomienda entonces al Banco implementar una política comercial para 
priorizar la agenda de visitas a clientes de los gerentes con base en criterios del margen 
de contribución actual del cliente y de su tamaño comercial (suma de activos más 
pasivos con el Banco) de modo tal que sea costo eficiente para la organización. 
 
El Banco de Bogotá tiene definido un departamento que se encarga de la gerencia 
del servicio en el Banco y que diseña, ejecuta y mide la estrategia actual de servicio. Sin 
embargo no es clara la vinculación que realiza el Banco del talento humano a la 
ejecución de tal estrategia, debido a que ni siquiera se tiene una medición permanente 
del clima organizacional del Banco; en este sentido se recomienda a la empresa que 
adopte la cultura de la medición periódica del clima organizacional, tomando en 
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consideración gran parte de los elementos planteados en esta propuesta, entre otras para 
disminuir los niveles de rotación actual de empleados, un problema que ya esta 
detectado por el Banco.      
 
Se propone a la alta dirección del Banco que fortalezca la cultura de gestión de sus 
clientes mediante la adopción y adaptación a la organización del modelo CEM 
(Customer Experience Management), centrado en el desarrollo de cuatro actividades: 
conocer mediante encuestas y entrevistas cómo es la experiencia actual de marca de sus 
clientes en cuanto al uso de los productos, diseñar una promesa de valor que promueva 
el posicionamiento y el uso de la marca en los clientes, diseñar una experiencia superior 
de marca centrada en el buen funcionamiento del producto y el fortalecimiento de la 
identidad visual del Banco, y definir la forma de interacción con los clientes mediante 
los canales electrónicos ofrecidos y el personal de contacto con el cliente.              
 
Se exhorta al Banco a revisar e implementar las sugerencias planteadas en este 
trabajo en los programas de fidelización de clientes, principalmente en el mercado meta 
de clientes prospectos o potenciales; allí existe una gran oportunidad para la 
organización de incrementar su participación de mercado en los segmentos en los que 
estratégicamente busca incursionar, a través del ofrecimiento de una experiencia 
bancaria superior.    
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Anexo 1. Árbol de Problemas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
BAJO NIVEL DE FIDELIZACION DE CLIENTES CON EL BANCO 
Menor  
generación de 
ingresos para el 
Banco 
Menor frecuencia 
de compra y uso 
de los productos 
del Banco 
Migración de 
clientes hacia la 
competencia 
Desconocimiento 
de las 
expectativas del 
cliente en la 
relación bancaria 
Desconocimiento 
del clima 
organizacional 
del Banco 
Insatisfacción de 
las necesidades 
de los clientes 
Disminución del 
margen de 
contribución del 
cliente 
 
 
 
 
 93 
 
 
Anexo 2. Árbol de Objetivos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Diseñar y aplicar protocolos que promuevan la 
fidelización de los clientes con el Banco 
Incrementar la 
generación de 
ingresos para el 
Banco 
Incrementar la 
frecuencia de 
compra y uso de 
los productos 
Ser la opción 
bancaria preferida 
por los clientes 
Conocimiento de 
las expectativas 
de los clientes en 
la relación 
bancaria 
Vinculación del 
talento humano a 
la estrategia de 
fidelizacion de 
clientes 
Creación de 
propuestas de 
valor orientadas a 
generar lealtad 
del cliente 
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Anexo 3. Encuesta de clientes 
 
PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA GESTIÓN DEL CLIENTE  DEL 
BANCO DE BOGOTA EJE CAFETERO 2010 
 
Instrumento No. 1 Encuesta: Cliente del Banco 
 
Segmentación y Caracterización del Cliente 
 
1. A cuál de las siguientes categorías pertenece usted como cliente del Banco:  
-  Cliente Activo  
-  Cliente Inactivo 
 
Grado de Fidelización del Cliente 
 
A continuación usted encontrará una serie de preguntas, por favor contéstelas indicando 
con una (X) según sus necesidades la de mayor importancia. 
 
A. PUNTO DE CONTACTO CLIENTE-BANCO 
 
De acuerdo con sus necesidades cual es la mejor forma de obtener contacto con el 
banco 
___Centro de atención telefónica para asesoramiento 
___Información a  través de medios virtuales como  internet 
___El trato personalizado que usted recibe por parte del gerente de relación. 
 
B. FRECUENCIA DE CONTACTO 
 
Con qué frecuencia usted considera importante tener este tipio de contacto  
___Una vez por semana. 
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___Una vez cada 2 semanas 
___Una vez al mes 
 
C. MEDIOS DE INFORMACION 
 
Cuál considera usted como el mejor medio de entrega de información por parte del 
Banco 
___Boletines informativos a través de extractos.  
___Correos electrónicos dirigidos  
___Medios masivos como radio, televisión y prensa 
  
D. PORTAFOLIO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS 
 
Cuál de los siguientes atributos usted considera de mayor   importancia en la oferta 
de productos del banco 
___El precio de acceso y de mantenimiento del producto 
___Facilidad de uso de los productos y medios electrónicos. 
___Acceso a promociones y obsequios por la utilización de los productos  
 
E. CALIDAD DEL SERVICIO 
 
Para usted que es lo más importante en el servicio ofrecido por el Banco. 
___Confianza, seguridad y disposición ofrecida por el funcionario del banco. 
___Oportunidad en el trámite de sus solicitudes. 
___Asesoría postventa y acompañamiento. 
 
F. RECOMENDACIÓN A TERCEROS 
 
Si usted quisiera recomendar el Banco de Bogotá a otra persona cuál  sería de estas  
razones lo que usted resaltaría 
___Los precios cobrados en sus productos y servicios. 
 96 
 
___La rentabilidad que el Banco ofrece a sus inversiones. 
___La  solidez y seguridad ofrecida por el Banco. 
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Anexo 4. Encuesta Clima Organizacional 
 
Totalmente 
de acuerdo
Parcialmente 
de acuerdo
Parcialmente 
en desacuerdo
Totalmente en 
desacuerdo
La organización utiliza metodos adecuados
para motivar a los empleados
a b c d
Comunica con claridad la organización las
metas y los objetivos de crecimiento
a b c d
Los directivos de la organización manejan
buenas relaciones con los empleados
a b c d
La organización se interesa por garantizar la
prestación de un servicio de calidad a traves de
sus empleados
a b c d
Percibe un ambiente de cordialidad y de
respeto en el grupo de trabajo
a b c d
Sus superiores reconocen su trabajo realizado
y  aporte al cumplimiento de los objetivos
a b c d
En esta organización es posible realizar el
trabajo de una manera creativa para
incrementar el desempeño
a b c d
Se siente a gusto con las condiciones fisicas
de su lugar de trabajo (ruido, ventilación,
iluminación, etc) 
a b c d
Encuentra en sus superiores un liderazgo
marcado para inducirlo al cumplimiento de los
objetivos propuestos
a b c d
La organización se interesa por capacitarlo y
brindarle las herramientas para el desarrollo
adecuado de su trabajo
a b c d
Generalmente encuentra en sus compañeros
una buena actitud y disposicion hacia el trabajo 
a b c d
 
 
 
 
 
 
 
 98 
 
 
Anexo 5. Proceso para la fidelización de clientes 
 
 
 
 
  
Vincularlo 
como 
cliente 
Profundizar 
relaciones 
comerciales 
Promover el 
uso de los 
productos  
 
Fidelizar y 
rentabilizar 
el cliente 
Acciones a 
implementar 
Atraerlo, 
conquistarlo, 
vincularlo al 
Banco 
  
Acciones a 
implementar 
Realizar venta 
cruzada.  
Incrementar 
nivel de 
profundización 
en clientes. 
Acciones a 
implementar 
Campañas para 
incrementar uso 
de productos y 
servicios y 
generar mayores 
ingresos. 
Asesoría, 
descuento precios 
Acciones a 
implementar 
Generar 
comportamientos 
de compra repetida 
en los clientes.  
Generación de 
margen de 
contribución de los 
clientes. 
 
 
